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ЭКОНОМИКА И ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО

Управленческий резерв: методы отбора, развития и мотивации будущих 
лидеров компании

Вилков Дмитрий Игоревич,
аспирант, Негосударственное образовательное частное 
учреждение высшего образования «Московский финансово- 
промышленный университет «СИНЕРГИЯ»»
E-mail: dvilkov@inbox.ru

В статье рассматриваются вопросы формирования управлен-
ческого резерва, как одного из важнейших направлений по-
вышения эффективности деятельности компании и удержания 
талантливых специалистов. Отмечается, что использование 
различных методов отбора, развития и мотивации управ-
ленческого резерва является творческим и нестандартным 
процессом, направленным на решение задач, согласованных 
с ценностями компании и направленных на повышение резуль-
тативности профессиональной деятельности сотрудников. Рас-
смотрены методы, методики и технологии отбора персонала, 
которые позволяют выявить лидерские качества, компетенции 
личности. Выделены основные направления развития персона-
ла, положительные и отрицательные стороны использования 
интерактивных тренингов в развитии управленческого резер-
ва. Автором приведены основные мотивирующие факторы для 
развития лидерских качеств сотрудников, выделены основные 
методы мотивации, проведён сравнительный анализ моделей 
формирования управленческого резерва. Акцентировано вни-
мание на необходимости выявления лидеров на этапе отбора 
претендентов в кадровый резерв. Сделан вывод о необходи-
мости формирования комплексной системы отбора, развития 
и мотивации резервистов с целью обеспечения наилучших ре-
зультатов профессионального роста специалистов.

Ключевые слова: управленческий резерв, профессиональ-
ный рост, лидерские качества личности, методы профессио-
нального развития, мотивация.

Кадровое обеспечение является приоритетной за-
дачей компаний на современном этапе экономиче-
ского развития страны и обеспечения устойчивого 
роста. Конъюнктура рынка труда по многим профес-
сиям расширяет возможности компаний в привле-
чении необходимых управленческих кадров (УК), 
однако, практики отмечают тенденции к разработ-
ке эффективных методов и инструментов прежде 
всего для удержания специалистов, создания вну-
трикорпоративной системы развития УК и условий 
для формирования управленческого резерва (УР) 
на основе ценностных предпочтений специалистов.

Путь российских компаний в цифровой эпохе 
и трансформации подчёркивает острую потребность 
в управленцах нового поколения, способных решать 
разнообразные задачи, быть активными и професси-
оналами своего дела на более качественном уровне. 
Управленческий резерв представляет собой группу 
руководителей и специалистов компании, обладаю-
щей способностями к управленческой деятельности 
и отвечающих необходимым установленным локаль-
ными актами требованиям к должностям кадрового 
резерва [5, с. 82–83].

Формирование кадрового резерва в компаниях 
является нестандартным и творческим процессом, 
отвечающим потребностям компании, с установлен-
ным порядком формирования, развития и мотивации 
на повышение результативности в профессиональ-
ной деятельности управленческих кадров. Формиро-
вание УР решает следующие задачи: обеспечение 
потребности в замещении руководящих должностей; 
создание условий для ротации персонала в компании, 
к примеру, при расширении деятельности или выде-
лении дивизионов компании; улучшение качествен-
ного состава сотрудников компании, к примеру, при 
реализации существенных проектов.

Технология комплектования УР включает; анке-
тирование на предварительном этапе; формирова-
ние предварительного списка кадрового резерва 
о потенциальных участниках, что может осущест-
вляться по инициативе как со стороны руководите-
лей подразделений и самого работника, так и с по-
мощью конкурсных мероприятий. Для выявления 
профессиональных, деловых и личностных качеств 
кандидатов проводиться анализ документальных 
данных на специалиста, интервью, оценка резуль-
татов трудовой деятельности применяются диагно-
стики личностных качеств, таких как метод самоо-
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ценки и метод оценки на анонимной основе, к при-
меру метод «360 градусов» [2, с. 16].

Среди методик отбора в УР, развития лидер-
ских качеств сотрудников и других направлений ка-
дровой политики можно выделить метод CAPTain, 
успешно используемый такими компаниями, как 
ООО «Русский проект- сервис», «Элекс- Полюс», 
«Северсталь Ресурс» и другими компаниями. Сре-
ди преимуществ CAPTain можно выделить: объек-
тивность оценки сотрудников; формирование пор-
трета компетенций личности; вариативность в за-
висимости от решаемой задачи в практической де-
ятельности; согласованность с профессиональны-
ми стандартами компаний [3, с. 100–101].

Развитие УК возможно путём использования 
акмеологических технологий, позволяющих рас-
крыть внутренний потенциал личности, который по-

зволяет достичь высокого уровня профессиональ-
ного мастерства. Подобные технологии обучения 
и развития УР реализуются путём использования 
модели управленческих компетенций: ответствен-
ность, кругозор, устные коммуникации, системный 
подход к решению задач, инициативность и само-
развитие с использованием форм дистанционного 
обучения, тренингов, ротации, методик практиче-
ского содержания, shadowing и др.

Положительными сторонами такого подхода 
к развитию УР выступает то, что резервист нахо-
диться в постоянном общении с персоналом кадро-
вой службы и преподавателями, может задавать 
вопросы, касающиеся процесса обучения, а пре-
подаватель может проводить контроль за результа-
тивностью средствами опросов, тестовых заданий 
и анкетирования (рис. 1).

Рис. 1. Интерактивные тренинги в развитии управленческим резервом (составлено автором по [3])

Несмотря на всестороннее развитие управлен-
ческих компетенций и направленность на индиви-
дуализацию обучения, акмеологическая техноло-
гия, имеет и ряд недостатков, к примеру, для не-
которых резервистов может быть некомфортна 
«обезличенная форма» обучения или отсутствие 
возможности напрямую задавать вопросы препо-
давателю и обсуждать изучаемые в модуле на-
правления. Также, такой метод развития УР не по-
зволяет наблюдать прогрессию в профессиональ-
ном опыте и навыках и может создавать психоло-
гический дискомфорт сотрудника [1].

Отправной точкой формирования эффектив-
ной системы мотивации сотрудников, для кадро-
вой службы, может быть индивидуальный план 
развития на год, представленный резервистами. 
В дальнейшем, мотивация резервистов может вы-

страиваться на основе отслеживания результа-
тов выполнения задач, оценки самоорганизации 
(таймменеджмент), путём проверок и тестирова-
ния (кейс-интервью, деловое общение). К наибо-
лее действенным методам мотивации сотрудников 
можно отнести психологические и управленческие 
подходы: вознаграждение за достижения, созда-
ние условий для развития сотрудников и возмож-
ности самовыражения, формирование у сотрудни-
ка чёткого отождествления с компанией [7].

Методы формирования УР могут иметь суще-
ственные недостатки, так как не всегда удаётся 
оценить эффективность работы сотрудника пока 
он активно не участвует непосредственно на своей 
должности, что является особенно важным факто-
ром для крупных компаний и корпораций. Субъек-
тивность методов отбора и определение результа-
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тивности обучения влечёт множество опасностей 
в том числе несоответствие затрат на обучение со-
трудника ожиданиям компании [4].

Приведём сравнение традиционных моделей 
формирования УР (рис. 2).

Из представленных сравнительных данных мож-
но сделать вывод, что отбор, развитие и мотивация 
будущих лидеров должны формироваться на основе: 
системности, универсальности и комплексного при-
менения методов оценки сотрудников с разработкой 
плана развития персонала, интересов сотрудников 
в карьерном росте, мотивов и мер стимулирования.

Большинство сотрудников стремиться к лидер-
ству и представление своего индивидуального 
профессионального и карьерного роста является 
лучшей мотивацией в компании, а УР может обе-
спечить наилучшие условия для развития сотруд-
ников и продвижения на руководящих должностях. 
Планирование развития и мотивация к професси-
ональному росту на основе разработки индивиду-
альной траектории для резервиста, служит своео-

бразной дорожной картой, которая направляет их, 
позволяет проявлять лидерские качества и визуа-
лизировать позитивные ожидания.

При отборе в УР необходимо обращать внима-
ние на ориентированность и замотивированность 
сотрудника на траекторию лидерства, что в после-
дующем на этапе развития и обучения позволит до-
биться наилучших результатов в развитии лидер-
ских качеств и компетенций. Будущие лидеры мо-
гут планировать своё будущее, отслеживать и кор-
ректировать поведение внутри компании и выпол-
нять профессиональные действия на максималь-
но высоком профессиональном уровне. Сотрудник 
с высокими лидерскими качествами не только мо-
тивирует себя, но и способен мотивировать других 
сотрудников компании, что отражается на повы-
шении продуктивности коллектива и, в конечном 
счёте может привести к высоким показателям де-
ятельности всей компании [6].

Рис. 2. Сравнение моделей формирования управленческого резерва (составлено автором по [4])

Таким образом, можно отметить, что технологии 
формирования управленческого резерва позволя-
ют наращивать совокупный профессиональный ка-
питал компании, что требует новых инструментов 
обоснования экономической отдачи от вложений 
компании в профессиональную подготовку управ-
ленческих кадров. Подбор сотрудников на управ-
ленческие должности, формирование резерва 
управленческих кадров и обучение управленцев, 
в рамках стратегического управления кадровыми 
ресурсами, позволяет создать чёткое представле-
ние о развитии всей компании и минимизировать 

временные, финансовые и другие затраты на по-
иск новых сотрудников на руководящие должности.

Для эффективной системы мотивации буду-
щих лидеров, сотрудник должен сам чётко ставить 
перед собой профессиональные цели и понимать 
почему он претендует на включение его в управ-
ленческий резерв, какая именно помощь нужна 
от компании для развития профессиональной ком-
петенции и роста, что полезного и инновационного 
сотрудник может предложить компании.

Данный анализ подчёркивает важнейшую роль 
отбора, развития и мотивации кадров управленче-
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ского резерва в развитии всей компании, поскольку 
выявление лидеров, развитие их профессиональ-
ного потенциала может приносить положительные 
результаты непосредственно в процессе становле-
ния будущего управленца, когда сотрудник чётко 
видит своё будущее, стремиться быть инициатив-
ным, саморазвиваться и ставить более высокие це-
ли, соответствующие ценностям компании.
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The article considers the issues of formation of management re-
serve as one of the most important areas of increasing the efficiency 
of the company and retaining talented specialists. It is noted that the 
use of various methods of selection, development and motivation of 
management reserve is a creative and non-standard process aimed 
at solving problems consistent with the values of the company and 
aimed at improving the effectiveness of professional activities of em-
ployees. The methods, techniques and technologies of personnel 
selection are considered, which allow to identify leadership qualities, 
competencies of the individual. The main directions of personnel de-
velopment, positive and negative aspects of using interactive train-
ings in the development of the management reserve are highlighted. 
The author provides the main motivating factors for the development 
of leadership qualities of employees, identifies the main methods 
of motivation, and conducts a comparative analysis of the models 
of formation of the management reserve. Attention is focused on 
the need to identify leaders at the stage of selection of candidates 
for the personnel reserve. A conclusion is made about the need to 
form a comprehensive system of selection, development and moti-
vation of reservists in order to ensure the best results of professional 
growth of specialists.
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В эпоху цифровой трансформации, искусственный интеллект 
(ИИ) становится ключевым фактором, преобразующим тради-
ционное делопроизводство. В статье рассматривается влияние 
ИИ на автоматизацию рутинных задач, оптимизацию бизнес- 
процессов и принятие обоснованных управленческих решений.
Автор статьи подчёркивает, что ИИ позволяет организациям 
повысить скорость обработки информации, сократить опера-
ционные издержки и улучшить качество обслуживания кли-
ентов. Особое внимание уделяется автоматизации рутинных 
операций с помощью систем распознавания текста (OCR) и ин-
теллектуальной обработки документов (IDP), а также исполь-
зованию чат-ботов и виртуальных ассистентов. В то же время 
акцентируются вызовы, связанные с внедрением ИИ, такие как 
вопросы безопасности данных, конфиденциальности и защиты 
от киберугроз. Отмечается необходимость инвестиций в обу-
чение персонала новым навыкам и компетенциям.
Автор статьи подчёркивает, что аналитические инструменты 
на базе ИИ позволяют обрабатывать большие данные, выявляя 
закономерности для улучшения качества решений.
В заключение делается вывод о том, что успешное внедрение 
ИИ в делопроизводство требует комплексного подхода, стра-
тегического планирования и готовности к изменениям для по-
лучения конкурентных преимуществ в современной цифровой 
экономике.

Ключевые слова: искусственный интеллект, делопроизвод-
ство, цифровизация, автоматизация, бизнес- процессы, опти-
мизация, управленческие решения, информационная безопас-
ность, трансформация.

Введение

В современном мире, где цифровые технологии 
пронизывают каждый аспект нашей жизни, дело-
производство не остаётся в стороне от этой гло-
бальной трансформации. Традиционные методы 
ведения документации, основанные на бумажных 
носителях и ручном труде, постепенно уступают 
место электронным системам, что, помимо всего 
прочего, влечёт за собой необходимость переос-
мысления процессов и инструментов управления 
информацией. Стоит отметить, что в этой связи 
остро встаёт проблема оптимизации документоо-
борота и повышения эффективности работы с ин-
формацией.

Основные задачи, решаемые ИИ 
в делопроизводстве

Проанализируем, какие конкретные задачи можно 
решить с помощью искусственного интеллекта (ИИ):

Во-первых, это автоматизация рутинных опера-
ций, таких как ввод данных, классификация доку-
ментов и их маршрутизация.

Во-вторых, ИИ может существенно улучшить по-
иск и анализ информации, позволяя быстро находить 
необходимые сведения в огромных массивах данных.

В-третьих, интеллектуальные системы способ-
ны выявлять закономерности и тенденции, что по-
могает принимать более обоснованные управлен-
ческие решения.

В-четвертых, необходимо выделить возможно-
сти ИИ в обеспечении безопасности и конфиденци-
альности информации, предотвращая утечки и не-
санкционированный доступ.

Искусственный интеллект (ИИ) играет ключе-
вую роль в этой трансформации, предлагая новые 
возможности для решения этих задач: автомати-
зацию, оптимизацию и повышение эффективно-
сти делопроизводства. Внедрение ИИ в данную 
область не только упрощает рутинные задачи, 
но и открывает перспективы для принятия более 
обоснованных управленческих решений, что, в кон-
це концов, является ключевым фактором успеха 
любой организации.

Применение ИИ для решения задач 
делопроизводства

Рассмотрим более подробно, как ИИ может быть 
применен для решения вышеуказанных задач. Нач-
нем с автоматизации. ИИ может быть использован 
для автоматической классификации входящей кор-
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респонденции, извлечения ключевой информации 
из документов и заполнения соответствующих по-
лей в базах данных. Таким образом, снижается на-
грузка на сотрудников и уменьшается вероятность 
ошибок, связанных с ручным вводом данных.

Далее, перейдём к интеллектуальному поиску 
и анализу информации. ИИ способен анализиро-
вать содержание документов, выявлять смысло-
вые связи и предоставлять релевантные резуль-
таты поиска даже при неточно сформулированном 
запросе. Поэтому можно предположить, что время, 
затрачиваемое на поиск нужной информации, со-
кратится в разы.

В целом, аналитические возможности ИИ позво-
ляют выявлять скрытые закономерности и тенден-
ции в данных, что, в свою очередь, помогает прини-
мать более взвешенные решения. К примеру, ана-
лиз больших объемов информации о запросах кли-
ентов может помочь выявить наиболее востребо-
ванные услуги и оптимизировать бизнес- процессы.

И, наконец, обеспечение безопасности инфор-
мации –  еще одна важная задача, которую можно 
решить с помощью ИИ. Интеллектуальные систе-
мы могут выявлять подозрительную активность, 
предотвращать утечки данных и обеспечивать со-
ответствие требованиям нормативных документов. 
Тем не менее, важно помнить, что внедрение ИИ 
требует тщательной подготовки и учета специфики 
конкретной организации.

Помимо всего прочего, необходимо обеспечить 
интеграцию ИИ-систем с существующей инфра-
структурой и обучить сотрудников работе с новыми 
инструментами. В итоге, успешное внедрение ИИ 
в делопроизводство позволяет существенно повы-
сить эффективность работы с информацией, сни-
зить затраты и повысить конкурентоспособность 
организации.

Мы считаем, что инвестиции в ИИ в этой об-
ласти являются оправданными и принесут значи-
тельные дивиденды в будущем. Таким образом, 
ИИ –  это не просто модный тренд, а мощный ин-
струмент, способный кардинально изменить дело-
производство в современном мире.

Примеры успешного внедрения ИИ 
в делопроизводство

Внедрение искусственного интеллекта (ИИ) в дело-
производство действительно представляет собой 
революционный шаг, открывающий перед органи-
зациями невиданные ранее возможности для по-
вышения эффективности и оптимизации рабочих 
процессов.

Помимо всего прочего, ИИ способен кардиналь-
но изменить подход к выполнению рутинных задач, 
освобождая сотрудников от монотонной работы 
и позволяя им сосредоточиться на более важных 
и творческих аспектах [1].

Стоит отметить, что автоматизация, которую 
обеспечивает ИИ, не ограничивается простым пе-
реносом данных из одного места в другое. Она 
предполагает интеллектуальную обработку ин-

формации, выявление закономерностей и приня-
тие решений на основе анализа больших объемов 
данных [11].

Это позволяет не только сократить время выпол-
нения задач, но и существенно снизить количество 
ошибок, которые неизбежно возникают при ручной 
обработке. В конце концов, именно точность и без-
ошибочность являются ключевыми факторами для 
успешного функционирования любой организации.

В качестве примера можно привести ситуацию, 
когда компания сталкивается с необходимостью 
обработки огромного количества входящих доку-
ментов, таких как счета- фактуры, накладные, до-
говоры и прочие. Вручную эта работа может зани-
мать недели или даже месяцы, а ошибки, допущен-
ные при вводе данных, могут привести к серьез-
ным финансовым потерям. Внедрение ИИ в данном 
случае позволяет автоматизировать процесс рас-
познавания и извлечения данных из документов, 
существенно сокращая время обработки и мини-
мизируя риск ошибок [2].

Рассмотрим пример компании «FinTech Solu-
tions», которая успешно внедрила ИИ для авто-
матической обработки счетов- фактур. Ранее со-
трудники компании вручную вводили данные 
из счетов- фактур в учетную систему, что, как уже 
упоминалось, отнимало много времени и приводи-
ло к ошибкам [15].

С использованием ИИ система автоматически 
распознает текст на счетах- фактурах, извлекает 
необходимые данные и сверяет их с заказами.

В итоге, время обработки счетов- фактур сокра-
тилось на 70%, а количество ошибок снизилось 
на 90%. Таким образом, компания смогла значи-
тельно повысить эффективность работы бухгалте-
рии и сократить затраты [5].

Однако, необходимо выделить, что успешное 
внедрение ИИ в делопроизводство требует тща-
тельного анализа потребностей организации и вы-
бора подходящих инструментов и технологий. Не-
достаточно просто приобрести дорогостоящее про-
граммное обеспечение и надеяться на мгновенный 
результат.

Необходимо четко понимать, какие задачи необ-
ходимо автоматизировать, какие данные нужно об-
рабатывать и какие результаты ожидаются. Толь-
ко в этом случае можно подобрать оптимальное 
решение, которое действительно принесет пользу 
организации.

Помимо этого, важно учитывать, что внедрение 
ИИ может потребовать переобучения персонала. 
Сотрудники должны научиться работать с новыми 
системами и инструментами, понимать, как они 
функционируют и как использовать их возможно-
сти в полной мере. Поэтому, необходимо преду-
смотреть программы обучения и повышения ква-
лификации, чтобы обеспечить плавный переход 
к новым технологиям.

Тем не менее, несмотря на все трудности и вы-
зовы, связанные с внедрением ИИ, преимуще-
ства, которые он предоставляет, неоспоримы. ИИ 
позволяет не только автоматизировать рутинные 
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задачи и снизить количество ошибок, но и высво-
бодить ресурсы для более стратегически важных 
направлений. Сотрудники могут сосредоточиться 
на анализе данных, разработке новых стратегий 
и взаимодействии с клиентами, что в конечном ито-
ге приводит к повышению конкурентоспособности 
организации [4].

Мы считаем, что одним из ключевых преиму-
ществ ИИ является его способность к самообуче-
нию и адаптации. Со временем система становится 
все более эффективной и точной, учитывая новые 
данные и изменяющиеся условия. Это позволяет 
организации постоянно совершенствовать свои 
бизнес- процессы и оставаться на передовой инно-
ваций [6].

В ближайшем будущем ИИ станет неотъемле-
мой частью делопроизводства в большинстве ор-
ганизаций. Компании, которые не смогут адапти-
роваться к новым технологиям, рискуют оказать-
ся в аутсайдерах и потерять свои конкурентные 
преимущества. В целом, ИИ представляет собой 
мощный инструмент, который может помочь орга-
низациям повысить свою эффективность, снизить 
затраты и улучшить качество обслуживания кли-
ентов [7].

Внедрение ИИ в делопроизводство является 
перспективным направлением, которое может при-
нести значительную пользу организациям.

Тем не менее, необходимо тщательно планиро-
вать и реализовывать проекты по внедрению ИИ, 
учитывая все возможные риски и вызовы. Только 
в этом случае можно добиться успеха и получить 
максимальную отдачу от инвестиций. Для автома-
тизации делопроизводства используются различ-
ные программные продукты и платформы. Напри-
мер, системы распознавания текста (OCR) позво-
ляют преобразовывать отсканированные докумен-
ты в редактируемый текст [8].

Чат-боты могут использоваться для автомати-
зации ответов на часто задаваемые вопросы и об-
работки запросов клиентов. Платформы для ана-
лиза данных позволяют выявлять закономерности 
и тенденции в больших объемах информации. Не-
обходимо выделить, что выбор конкретного реше-
ния зависит от потребностей и возможностей ор-
ганизации.

Необходимо выделить, что в России активно 
развиваются собственные системы распознавания 
текста, платформы RPA и инструменты для анали-
за данных.

В процессе исследования установлено, что од-
ной из таких систем является, например, Cunei-
Form, который, в конце концов, предлагает функ-
ционал, сопоставимый с ABBYY FineReader, а в не-
которых аспектах даже превосходит его, учитывая 
поддержку редких шрифтов и языков народов Рос-
сии.

Говоря о RPA, можно привести в пример плат-
форму Robin, которая предоставляет широкие воз-
можности для автоматизации бизнес- процессов, 
таких как обработка документов и интеграция 
с различными информационными системами.

Мы считаем, что эта платформа является пер-
спективным решением для российских компаний, 
стремящихся к оптимизации своей деятельности. 
Тем не менее, стоит отметить, что в области искус-
ственного интеллекта и анализа данных отечествен-
ные разработки также не стоят на месте. Разраба-
тываются и внедряются различные инструменты для 
машинного обучения и обработки естественного 
языка, которые могут быть использованы для ана-
лиза больших данных и прогнозирования.

В итоге, можно сделать вывод о том, что рос-
сийский рынок предлагает широкий спектр инстру-
ментов и технологий для автоматизации и анализа 
данных, которые могут успешно заменить зарубеж-
ные аналоги. Поэтому, выбирая отечественные ре-
шения, предприятия не только обеспечивают свою 
независимость и безопасность, но и способствуют 
развитию российской IT-индустрии.

Чтобы успешно внедрить эти решения, необхо-
димо учитывать особенности конкретного бизне-
са и проводить тщательное тестирование. В конце 
концов, выбор между различными решениями за-
висит от конкретных задач и требований органи-
зации. Тем не менее, важно учитывать такие фак-
торы, как стоимость, функциональность, удобство 
использования и интеграция с существующими си-
стемами.

Заключение

Мы считаем, что успешное внедрение искусствен-
ного интеллекта (ИИ) в делопроизводство пред-
ставляет собой многогранный процесс, требующий 
комплексного подхода. Поэтому, прежде всего, не-
обходимо провести тщательный анализ текущих 
потребностей организации, выявить узкие места 
и определить области, где ИИ может принести наи-
большую пользу.

Стоит отметить, что выбор подходящих инстру-
ментов и технологий ИИ –  это ключевой этап, ко-
торый должен основываться на специфике бизнес- 
процессов и имеющихся ресурсах. Помимо всего 
прочего, важно учитывать совместимость выбран-
ных решений с существующей IT-инфраструктурой.

Внедрение ИИ –  это не только техническая за-
дача, но и организационная. Поэтому необходимо 
уделить особое внимание обучению персонала ра-
боте с новыми инструментами. Тем не менее, даже 
самый совершенный ИИ не сможет заменить че-
ловеческий интеллект полностью. В конце концов, 
успешное внедрение ИИ требует гармоничного 
сочетания автоматизированных процессов и ква-
лифицированных специалистов. Таким образом, 
чтобы получить максимальную отдачу от внедре-
ния ИИ, необходимо создать эффективную систему 
мониторинга и анализа результатов [3].

ИИ в делопроизводство может значительно по-
высить эффективность работы организации, сни-
зить затраты и улучшить качество обслуживания 
клиентов.

Автоматизация рутинных задач, оптимизация 
документооборота и повышение точности обработ-
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ки данных –  это лишь некоторые из преимуществ, 
которые можно получить благодаря ИИ. В итоге, 
ИИ становится незаменимым инструментом для 
современного делопроизводства, позволяющим 
организациям оставаться конкурентоспособными 
в быстро меняющемся мире. Поэтому организаци-
ям стоит рассмотреть возможность внедрения ИИ 
в свои процессы делопроизводства, чтобы полу-
чить конкурентное преимущество.

В будущем роль ИИ в делопроизводстве будет 
только возрастать. Таким образом, организациям, 
которые не внедрят ИИ в свои процессы, рискуют 
остаться позади. Необходимо выделить тот факт, 
что успешное внедрение ИИ требует не только тех-
нических знаний, но и стратегического видения. 
В конце концов, ИИ –  это не просто инструмент, 
а мощный ресурс, который при правильном исполь-
зовании может привести к значительным улучше-
ниям в работе организации.
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THE IMPACT OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE ON THE 
TRANSFORMATION OF OFFICE WORK IN THE DIGITAL 
ENVIRONMENT

Galkina E. A., Weindorf- Sysoeva M. E.
Moscow State Pedagogical University, Moscow Pedagogical State University

In the era of digital transformation, artificial intelligence (AI) is be-
coming a key factor transforming traditional office work. The article 
examines the impact of AI on automating routine tasks, optimizing 
business processes, and making informed management decisions.
It is emphasized that AI allows organizations to increase the speed 
of information processing, reduce transaction costs and improve the 
quality of customer service. Special attention is paid to the auto-
mation of routine operations using text recognition (OCR) and in-
telligent document processing (IDP) systems, as well as the use of 
chatbots and virtual assistants. At the same time, the challenges 
associated with the introduction of AI are highlighted, such as data 
security, privacy, and protection from cyber threats. There is a need 
to invest in staff training in new skills and competencies.
The author of the article emphasizes that AI-based analytical tools 
allow processing big data, identifying patterns to improve the quality 
of solutions.
In conclusion, it is concluded that the successful implementation of 
AI in office management requires an integrated approach, strategic 
planning and willingness to change in order to gain competitive ad-
vantages in the modern digital economy.

Keywords: artificial intelligence, office management, digitalization, 
automation, business processes, optimization, management solu-
tions, information security, transformation.
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Использование искусственного интеллекта в закупках Российской 
Федерации

Гуляев Виктор Александрович,
аспирант, МГУУ Правительства Москвы
E-mail: ugmzmag@yandex.ru

В условиях активного внедрения цифровых технологий и на-
растающих требований к прозрачности и эффективности 
системы государственных закупок Российской Федерации, 
использование искусственного интеллекта (ИИ) становится 
неотъемлемым фактором повышения качества закупочных 
процедур и одним из основных способов существенного по-
вышения производительности труда. В статье представлен 
комплексный анализ возможностей применения технологий 
ИИ на различных этапах закупочной деятельности: от авто-
матизации подготовки документации до оптимизации челове-
ческих ресурсов и аналитического сопровождения процессов 
принятия решений. Рассматриваются отечественный и между-
народный опыт внедрения интеллектуальных решений, вклю-
чая примеры из практики США, Германии, Китая и Бразилии. 
Показано, что интеграция ИИ существенно повышает опера-
тивность, объективность и прозрачность закупочных процедур, 
снижает административные издержки и минимизирует влия-
ние человеческого фактора. В то же время в статье освещены 
потенциальные вызовы и ограничения, связанные с правовы-
ми, этическими и технологическими аспектами применения 
ИИ. Автором предложены конкретные рекомендации по мини-
мизации выявленных рисков и обоснована необходимость по-
степенного перехода к модели, в которой человек выступает 
аналитиком и контролёром решений, принимаемых при актив-
ной поддержке алгоритмов искусственного интеллекта.

Ключевые слова: искусственный интеллект, государственные 
закупки, цифровизация, автоматизация, аналитика, эффектив-
ность.

Цифровая трансформация государственного управ-
ления в Российской Федерации ставит задачу повы-
шения эффективности и прозрачности закупочной 
деятельности [3;15]. Одним из ключевых направле-
ний инноваций выступает внедрение технологий 
искусственного интеллекта (ИИ) в процесс государ-
ственных и корпоративных закупок. Национальная 
стратегия развития ИИ до 2030 г. подчеркивает 
приоритетное значение ИИ для повышения произ-
водительности и улучшения управления[2]. В сфере 
закупок применение ИИ рассматривается как ин-
струмент, способный радикально изменить подход 
к планированию и проведению закупочных проце-
дур, снизить затраты и повысить качество прини-
маемых решений [7;8]. В данной статье проводится 
аналитический обзор роли ИИ в закупочном процес-
се, рассматриваются возможности автоматизации 
подготовки документации и оптимизации человече-
ских ресурсов, приводятся примеры внедрения ИИ 
в закупках в России и за рубежом, а также анали-
зируются преимущества и вызовы использования 
ИИ в системе государственных закупок [4;6].

Искусственный интеллект существенно транс-
формирует подход к управлению закупками за счет 
автоматизации рутинных операций и глубокой ана-
литики больших данных [8]. Во-первых, ИИ способен 
выполнять комплексный и быстрый анализ огром-
ного количества параметров, связанных с закупка-
ми, таких как история сделок, предпочтения заказ-
чиков, рыночные тренды, поведение поставщиков 
и показатели рисков. Благодаря этому закупочные 
организации могут более точно прогнозировать 
спрос и определять оптимальные стратегии заку-
пок. Во-вторых, современные модели ИИ (машин-
ное обучение, нейронные сети) позволяют выявлять 
скрытые закономерности и зависимости, недоступ-
ные при традиционных методах анализа данных [7]. 
Например, нейросетевые алгоритмы могут подска-
зать наилучшее время для заключения контракта 
с учетом динамики цен или выявить потенциальные 
сбои в цепочке поставок заранее. В-третьих, систе-
мы с машинным обучением способны адаптировать-
ся к новым данным, постепенно улучшая точность 
и скорость принятия решений в условиях неопре-
деленности. Это особенно важно при колебаниях 
спроса, цен и других внешних факторов: алгорит-
мы ИИ могут предлагать альтернативные сценарии 
закупки, оптимизируя затраты, логистику и сроки 
поставки, и рекомендовать лучший вариант с ми-
нимальными рисками для организации. Таким обра-
зом, интеграция ИИ в процессы закупок повышает 
их эффективность, снижает издержки и улучшает 
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управление рисками, позволяя быстрее реагиро-
вать на изменения внешней среды [16, c. 33].

Применение ИИ охватывает все основные эта-
пы закупочного цикла. На этапе планирования за-
купок ИИ используется для прогнозирования по-
требностей и формирования оптимальных планов- 
графиков закупок. По данным исследований, ис-
пользование ИИ при планировании госзакупок да-
ет более точный анализ потребностей, что ведет 
к экономии бюджетных средств и повышению ка-
чества удовлетворения нужд заказчиков [5, c. 223–
230]. ИИ может оптимизировать процесс обоснова-
ния закупок и определения начальных цен контрак-
тов, анализируя рыночные данные и прошлые за-
купки. На этапе выбора поставщиков и проведе-
ния конкурса ИИ-технологии позволяют автомати-
зировать оценку заявок и предложений. Алгоритмы 
способны сопоставлять предложения участников 
по множеству критериев (цена, качество, сроки, ре-
путация и др.) и выявлять наиболее выгодные ва-
рианты без предубеждений [13]. Например, методы 
обработки естественного языка позволяют анали-
зировать условия контрактов и выявлять потенци-
альные риски или несоответствия в предложениях 
поставщиков. Автоматизированная на основе ИИ 
система может ранжировать заявки по степени со-
ответствия требованиям, что ускоряет и объекти-
визирует процесс оценки. На этапе исполнения 
контрактов и мониторинга ИИ применяется для 
отслеживания исполнения обязательств, контроля 
сроков поставки, обнаружения отклонений и про-
гнозирования возможных проблем. В частности, 
алгоритмы машинного обучения способны анали-
зировать большие массивы данных о выполнении 
контрактов и сигнализировать о рисках невыпол-
нения или нарушениях. Кроме того, ИИ эффектив-
но используется для выявления признаков недо-
бросовестности и мошенничества в закупках. 
Так, аналитические системы на базе ИИ позволя-
ют отслеживать аномалии в поведении участников 
торгов, указывающие на сговор или коррупцион-
ные схемы. По информации ОЭСР, внедрение ИИ 
в госуправлении способствует обнаружению слу-
чаев мошенничества в публичных закупках, повы-
шая подотчетность и прозрачность процессов [12]. 
Примером служит пилотный проект Всемирного 
банка в Бразилии: разработанная там ИИ-систе-
ма идентифицирует 225 индикаторов потенциаль-
ного мошенничества в государственных закупках, 
анализируя данные миллионов счетов и реестров 
компаний [11; c. 20]. Такая система позволила вы-
явить сотни компаний, аффилированных с государ-
ственными служащими, и случаи манипулирова-
ния тендерами через подставные фирмы, что под-
тверждает эффективность ИИ для антикоррупци-
онного контроля.

Таким образом, роль ИИ в закупочном процес-
се многогранна: от стратегического планирования 
до оперативного управления и контроля. ИИ высту-
пает как «цифровой ассистент» закупщика, повы-
шая обоснованность решений и снижая влияние 
человеческого фактора на всех стадиях закупоч-

ного цикла. Это позволяет перевести систему за-
купок на новый уровень, соответствующий концеп-
ции «Procurement 4.0», где ключевые решения при-
нимаются на основе данных и аналитических моде-
лей, а не только опыта и интуиции специалистов.

Одно из практических применений ИИ в закуп-
ках –  автоматизация подготовки и ведения закупоч-
ной документации. В традиционном процессе суще-
ственные трудозатраты уходят на составление техни-
ческих заданий, извещений, документации о закупке, 
типовых контрактов, протоколов и отчетности. Искус-
ственный интеллект способен значительно упростить 
эти процедуры. Современные AI-решения для авто-
матизации документооборота умеют генерировать 
проекты документов на основе шаблонов и ранее на-
копленных данных. Например, специализированные 
системы могут автоматически формировать запро-
сы котировок или заявки на закупку по заданным 
шаблонам и критериям [16]. Алгоритмы заполняют 
стандартные формы реквизитами из внутренних баз 
данных, что снижает ручной ввод и почти исключает 
риск технических ошибок. По мере накопления ста-
тистики по прошлым закупкам ИИ может предлагать 
оптимальные формулировки технического задания, 
основанные на успешных примерах, и даже адаптиро-
вать требования под актуальные рыночные условия.

Кроме генерации текстов, ИИ способен автома-
тически проверять и корректировать докумен-
тацию. Системы на базе обработки естественного 
языка (NLP) анализируют проекты контрактов и ус-
ловий закупки, указывая на несоответствия зако-
нодательству или внутренним регламентам. На-
пример, алгоритм может выявить отсутствующие 
обязательные положения, противоречивые требо-
вания или ошибки в описании лота. Это позволя-
ет на этапе подготовки документации обеспечить 
ее полноту и правовую корректность. В результате 
снижается количество жалоб или продлений про-
цедур из-за ошибок в документах.

Перспективным направлением является при-
менение генеративных моделей ИИ для состав-
ления индивидуализированных документов. Такие 
модели, обученные на больших массивах текстов 
закупочной документации, могут по краткому зада-
нию автоматически формировать черновик техни-
ческого задания или проекта контракта, учитывая 
специфику закупаемых товаров, работ, услуг. Ко-
нечно, полученный документ должен проверяться 
специалистом, однако затраты времени на его под-
готовку существенно сокращаются.

Отдельно стоит отметить автоматизацию ком-
муникации с участниками закупок. Чат-боты 
на базе ИИ уже используются на ряде электрон-
ных площадок для ответов на типовые вопросы по-
ставщиков, разъяснения положений документации 
и порядка подачи заявок. Виртуальный ассистент 
способен круглосуточно консультировать участни-
ков, обеспечивая единообразное толкование тре-
бований закупки. Это повышает открытость и до-
ступность закупочных процедур, особенно для ма-
лого и среднего бизнеса.
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Примером практической реализации концепции 
автоматизированной закупки является проект «за-
купки без рук» в России [9]. Предполагается, что 
автоматизированная система будет сама форми-
ровать потребность, объявлять закупку, собирать 
предложения и даже проводить первоначальный 
отбор, минимизируя участие человека. Так, на экс-
периментальной платформе «Лахта.spb» внедря-
ется самообучающийся алгоритм ИИ для полной 
автоматизации рутинных операций закупочного 
цикла. Планируется, что цифровые агенты (бо-
ты) будут действовать от лица заказчика и постав-
щика: бот-заказчик формирует заявку и размеща-
ет ее на рынке, а бот-поставщик подбирает подхо-
дящий товар и условия поставки. Человек потре-
буется лишь на ключевых этапах –  например, для 
утверждения автоматизированно сформированно-
го решения о заключении сделки. Подобная схема 
обещает кардинально сократить время проведения 
закупок и объем ручной работы специалистов. Уже 
сейчас отдельные элементы такой автоматизации 
реализуются: алгоритмы ИИ на платформе анали-
зируют данные об изменении цен, подбирают ана-
логи товаров и способны предупреждать о призна-
ках сговора участников торгов.

Автоматизация документации на базе ИИ дает 
ряд ощутимых выгод. Прежде всего, повышается 
точность и согласованность документов: едино-
образные шаблоны и алгоритмы проверки исклю-
чают многие человеческие ошибки. Исследования 
отмечают, что автоматизация процедур подготовки 
документации существенно снижает вероятность 
ошибок и повышает достоверность данных. Это 
не только экономит время на исправление неточ-
ностей, но и укрепляет общую дисциплину заку-
почной деятельности [14]. Во-вторых, сокращаются 
сроки подготовки –  документы формируются и за-
полняются мгновенно или в течение минут, тогда 
как у человека на это могли уходить часы или дни. 
В-третьих, накопление базы знаний в виде ранее 
составленных контрактов и условий позволяет ИИ 
постоянно улучшать качество новых документов, 
применяя лучшие практики.

Следует, однако, учитывать и ограничения. 
Полная генерация важных юридических докумен-
тов ИИ без участия человека пока рискованна вви-
ду возможности некорректных формулировок или 
неучтенных нюансов законодательства. Поэтому 
оптимальной видится модель «человек+машина», 
где ИИ готовит проект, а эксперт- юрист его вали-
дирует. В целом же автоматизация документации 
с помощью ИИ уже сегодня превращается из ин-
новации в повседневный инструмент закупочных 
органов, повышая эффективность и стандартизи-
рованность процесса.

Внедрение ИИ в закупки меняет роль челове-
ческих ресурсов и требования к компетенциям 
специалистов. Автоматизация множества рутин-
ных операций ведет к перераспределению рабо-
чей нагрузки: закупщики освобождаются от ме-
ханической работы и могут сконцентрироваться 
на стратегических задачах. Согласно исследова-

ниям, внедрение ИИ позволяет персоналу уделять 
больше внимания комплексному анализу и приня-
тию управленческих решений, в то время как ти-
повая техническая работа выполняется алгоритма-
ми. Авторы отмечают, что автоматизация рутинных 
операций способствует росту производительности 
труда и снижению затрат на рабочую силу [16, c. 
33]. Практически это означает, что штат закупоч-
ного подразделения может справляться с большим 
объемом процедур без увеличения численности, 
либо та же численность обеспечивает более каче-
ственный результат благодаря усилению аналити-
ческой компоненты.

Оптимизация человеческих ресурсов про-
является и в повышении квалификации кадров. 
Появляется спрос на специалистов нового профи-
ля –  аналитиков данных, специалистов по рабо-
те с ИИ-системами, способных обучать алгорит-
мы и интерпретировать их выводы. Традиционные 
должностные инструкции закупщиков дополняются 
навыками использования цифровых инструментов. 
Таким образом, происходит смещение компетен-
ций: рутинные навыки (оформление документов, 
проверка справок) частично теряют актуальность, 
зато ценятся умения работы с данными, понима-
ние принципов алгоритмов и управления рисками, 
которые выявляет ИИ. Организации, внедряющие 
ИИ, вынуждены инвестировать в обучение персо-
нала, чтобы максимально реализовать потенциал 
технологий и избежать ошибок из-за неправильно-
го использования систем.

Кроме того, ИИ становится инструментом 
поддержки решений, а не только автоматизации. 
Это означает, что специалисты получают в свое 
распоряжение мощные аналитические подсказки. 
Например, система может порекомендовать опти-
мального поставщика или предупредить о высоком 
риске срыва поставки –  конечное решение остает-
ся за человеком, но оно принимается на основании 
объективной аналитики. Таким образом, функции 
человека смещаются в сторону контроля и приня-
тия решений на базе рекомендаций ИИ. Это повы-
шает обоснованность действий должностных лиц 
и снижает субъективность.

Следует упомянуть и социально- 
экономический аспект: оптимизация численно-
сти персонала. В долгосрочной перспективе ши-
рокое использование ИИ может привести к сокра-
щению потребности в специалистах, выполняющих 
однородные операции (например, проверка заявок 
на соответствие формальным требованиям). Ос-
вободившиеся ресурсы могут быть направлены 
на другие участки работы или на более сложные 
проекты. Однако в государственных органах во-
прос сокращения штатов сопряжен с социальны-
ми рисками, поэтому, скорее, речь идет о том, что 
растущий объем задач будет выполняться прежним 
числом сотрудников за счет повышения их произ-
водительности.

Важно, что человеческий контроль над рабо-
той ИИ остается необходимым условием. Опыт по-
казывает, что доверие к решениям, принимаемым 
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алгоритмом, формируется постепенно. Поэтому 
на этапе внедрения новые системы, как правило, 
функционируют параллельно с привычными про-
цедурами, а люди проверяют и утверждают пред-
ложения ИИ. Постепенно, по мере доказанной на-
дежности алгоритмов, степень автономности ИИ 
может расти, но ответственность за конечные ре-
шения в государственной сфере по закону несут 
уполномоченные лица. Таким образом, оптимиза-
ция человеческих ресурсов за счет ИИ проявляется 
не в исключении человека из процесса, а в смене 
его роли: с исполнителя на координатора и анали-
тика, работающего в тесном тандеме с умными ма-
шинами.

Законодательство в сфере закупок находится 
в состоянии постоянных изменений [1]. В Россий-
ской Федерации применение ИИ в сфере закупок 
находится в стадии становления, но уже имеются 
практические кейсы. Один из примеров –  упомя-
нутая ранее инициатива по созданию полностью 
автоматизированной системы закупок “без уча-
стия рук” на базе платформы «Лахта.spb» (Санкт- 
Петербург) [9]. Разработчики сообщают об успеш-
ном использовании самообучающегося алгоритма, 
который анализирует поставщиков, сравнивает то-
вары по цене и характеристикам, оценивает усло-
вия поставки и автоматически выбирает оптималь-
ное предложение в реальном времени. При этом 
система хранит массив данных об изменении цен 
и может рекомендовать наиболее выгодный мо-
мент для закупки необходимого товара. Важной 
функцией является мониторинг добросовестности: 
ИИ способен выявлять признаки сговора постав-
щиков и иные аномалии, указывающие на наруше-
ние конкуренции. Данный проект пока пилотный, 
но планируется, что он перерастет в полноценный 
сервис интеллектуальных закупок, где роль чело-
века минимальна.

Другим направлением является использование 
ИИ в крупных госкомпаниях и корпорациях. Напри-
мер, Сбербанк и ряд других организаций внедряют 
системы анализа расходов и категорийного управ-
ления закупками на базе ИИ, чтобы оптимизиро-
вать собственные корпоративные закупки. Так-
же появляются решения для автоматического ран-
жирования поставщиков по надежности и финан-
совой устойчивости с помощью алгоритмов, обра-
батывающих большие данные (балансы компаний, 
судебные дела, отзывы и т.п.). Эти инициативы ча-
сто не афишируются публично, но свидетельству-
ют о тенденции: бизнес стремится получить выгоду 
от ИИ и в закупочной сфере.

Что касается государственных платформ, 
то Единая информационная система (ЕИС) в сфе-
ре закупок пока преимущественно предоставляет 
инструменты электронной автоматизации (элек-
тронные аукционы, каталоги товаров, типовые до-
кументы), однако в перспективе предусмотрено 
расширение ее функционала элементами искус-
ственного интеллекта для анализа данных о за-
купках. В некоторых регионах проводятся экспе-
рименты: известно, что в Москве рассматривалась 

возможность применения ИИ для оптимизации за-
купок городских служб, в том числе для анализа 
ценовых предложений на торгах. В 2022 году Мин-
фин и Минцифры РФ анонсировали планы по вне-
дрению технологий ИИ и больших данных в мони-
торинг государственных закупок с целью выявле-
ния нарушений и повышения прозрачности. Таким 
образом, российская практика находится на этапе 
пилотных проектов и точечных внедрений, нака-
пливая опыт для более широкого распространения 
ИИ в госзакупках.

За рубежом использование ИИ в закупочной 
деятельности идет более активно в корпоратив-
ном секторе и отдельных государственных иници-
ативах. В частном секторе уже появились специа-
лизированные платформы закупок, работающие 
на основе ИИ. К примеру, американская компания 
«Uptake» с помощью ИИ анализирует данные дат-
чиков и эксплуатационные сведения, чтобы пред-
сказывать потребности в обслуживании и заменах 
в цепях поставок и предотвращать простои обо-
рудования. Хотя это пример из смежной области 
(предиктивное обслуживание), он тесно связан 
с закупками запчастей и позволяет оптимизиро-
вать график закупок для поддержки бесперебой-
ной работы. Другой пример –  система «FLOKI AI», 
которая помогает ритейлерам автоматизировать 
закупки, анализируя стоимость товаров и предпо-
чтения покупателей; за счет прогнозирования спро-
са она не допускает дефицита или избытка запасов 
на складах. Платформа «PAAS» использует ИИ для 
рекомендаций по оптимальной цене на технологи-
ческие товары и услуги, ускоряя закупочный про-
цесс до 30%. Также заслуживает внимания плат-
форма «Procurated» (США), в которой с помощью 
ИИ налажен рейтинг поставщиков на основе об-
ратной связи от потребителей: более 50 категорий 
товаров и услуг, поставщики автоматически ран-
жируются по своему рейтингу в разных нишах и ре-
гионах. Эти решения демонстрируют потенциал ИИ 
для повышения эффективности supplier manage-
ment –  управления базой поставщиков.

В государственном секторе зарубежных стран 
тоже реализуются проекты с ИИ в закупках. В Гер-
мании функционирует единая цифровая платфор-
ма госзакупок «Deutsche Vergabeplattform», где 
применяются ИИ и анализ данных для мониторинга 
эффективности и прозрачности государственных 
закупок[3 c. 223–230]. В Бразилии, как уже отмеча-
лось, при поддержке Всемирного банка внедрена 
«умная» система оценки госзакупок: она обраба-
тывает колоссальный объем данных (15 млн элек-
тронных счетов, сведения о 750 тыс. фирм и др.) 
и выявляет индикаторы коррупционных рисков. 
За короткое время система обнаружила сотни 
компаний, связанные с нарушениями, что помогло 
местным властям принять меры. В Китае активно 
развиваются аналогичные системы больших дан-
ных и ИИ для государственного сектора –  напри-
мер, для анализа данных о госзакупках и финансо-
вой отчетности чиновников (система «Zero Trust» 
выявила тысячи нарушений в декларациях доходов 
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и расходов должностных лиц. Эти примеры пока-
зывают, что правительства начинают использовать 
ИИ не только для повышения эффективности за-
купочных операций, но и для усиления контроля 
и борьбы с коррупцией.

Международные организации также продвига-
ют идею умных закупок. ОЭСР разработала реко-
мендации «AI Procurement in a Box», призванные 
помочь правительствам переосмыслить практики 
закупки ИИ-решений и обеспечить их безопасное 
и эффективное внедрение[6]. Европейский Со-
юз финансирует исследования применения ИИ 
в управлении контрактами и логистикой. Таким 
образом, зарубежный опыт дает ценные примеры 
успешной интеграции ИИ: от автоматизированных 
торговых площадок до национальных систем мо-
ниторинга. Этот опыт показывает, что ключевыми 
факторами успеха являются наличие достаточно-
го объема достоверных данных, политическая во-
ля к инновациям, а также разработка нормативной 
базы, позволяющей легитимно использовать алго-
ритмы в официальных процедурах.

Применение ИИ в закупках предоставляет зна-
чительные преимущества для государственных 
заказчиков и общества в целом. Одним из глав-
ных плюсов является повышение эффективно-
сти и ускорение процедур. Автоматизация многих 
этапов сокращает временные затраты: процеду-
ры, ранее занимавшие недели, могут выполняться 
за дни или часы. Решения принимаются быстрее 
благодаря мгновенному анализу данных, что осо-
бенно важно при срочных закупках. Второе важ-
ное преимущество –  снижение затрат. ИИ помо-
гает оптимизировать цены контрактов и объемы 
закупок за счет точного прогнозирования потреб-
ностей и выявления избыточных расходов. Анали-
тические алгоритмы способны найти более деше-
вых и надежных поставщиков, проанализировав 
большой рынок предложений, тем самым экономя 
бюджетные средства. Улучшение качества реше-
ний –  еще один плюс: выбор поставщика или опре-
деление условий контракта производится на осно-
ве объективных критериев и статистических моде-
лей, а не только экспертных оценок. Это уменьша-
ет риск ошибок и субъективных влияний.

Кроме того, ИИ способствует повышению про-
зрачности и подконтрольности закупочной дея-
тельности. Автоматизированные системы прото-
колируют каждое действие, все данные сохраня-
ются и могут быть проанализированы аудитором. 
Исключение человеческого фактора из ряда опе-
раций уменьшает возможности для коррупции 
и манипуляций. Как отмечают Н. В. Немцова и со-
авторы, применение ИИ в госзакупках способно 
улучшить прозрачность и конкурентность закупоч-
ной деятельности [5; c. 223–230], что в конечном 
итоге ведет к более справедливому и открытому 
рынку. Внедрение ИИ также усиливает управле-
ние рисками: алгоритмы мониторинга могут за-
благовременно сигнализировать о потенциальных 
проблемах (срыв поставки, недобросовестный по-
ставщик, рост цены и т.д.), позволяя принять пре-

вентивные меры. В результате снижается число 
неудачных или отмененных процедур, повышается 
надежность снабжения. Наконец, оптимизация тру-
довых ресурсов (рассмотренная выше) означает, 
что квалификация персонала используется более 
рационально, сотрудники освобождаются от рути-
ны и могут приносить большую пользу в аналитиче-
ской и стратегической работе. Все перечисленные 
преимущества ведут к главной цели –  повышению 
эффективности расходования государственных 
средств при закупках и улучшению качества госу-
дарственных услуг, предоставляемых гражданам.

Наряду с преимуществами, использование ИИ 
в системе госзакупок сопряжено с рядом серьез-
ных вызовов. В первую очередь, это правовые 
и этические вопросы. Действующее законодатель-
ство (например, Федеральный закон № 44-ФЗ)[1] 
не предусматривает полной автоматизации приня-
тия решений в закупках без участия уполномочен-
ных лиц. Таким образом, любая инициатива по пе-
редаче функций комиссии алгоритму требует тща-
тельной правовой проработки. Возникают вопросы 
ответственности: кто будет отвечать за ошибочное 
решение ИИ, повлекшее ущерб. Необходимы изме-
нения нормативной базы или детальные регламен-
ты применения ИИ, обеспечивающие, что финаль-
ные решения утверждаются человеком и соблю-
даются принципы конкурсности и справедливости.

Второй вызов –  потеря человеческого контроля. 
Если чрезмерно полагаться на алгоритмы, суще-
ствует риск, что люди перестанут критически оце-
нивать предлагаемые решения, так же применение 
ИИ несет риск снижения человеческого контроля 
над процессом. Возможна ситуация, когда из-за 
сбоя или неточности алгоритма будет выбран не-
подходящий поставщик или товар, а человек, при-
выкший доверять системе, не заметит проблему 
вовремя. Чтобы этого избежать, важно сохранять 
баланс: ИИ должен помогать, но не полностью за-
менять мышление специалиста, особенно на на-
чальных этапах внедрения.

Третья группа рисков –  технологические и ме-
тодологические проблемы. Алгоритмы ИИ могут 
содержать ошибки или «bias» (смещения) в мо-
делях. Если обучающие данные содержат пробе-
лы или исторические примеры недобросовестных 
практик, то ИИ может унаследовать неправильные 
шаблоны поведения. Например, была бы опасна 
ситуация, если алгоритм начнет необоснованно за-
нижать рейтинг добросовестного поставщика из-за 
корреляции с несущественными факторами. Тре-
буется постоянный мониторинг качества моделей, 
их валидация и обновление. Также актуальна про-
блема качества данных: для эффективной работы 
ИИ нужны большие массивы достоверных данных 
о закупках, ценах, компаниях. В России ведутся от-
крытые реестры закупок, но данные могут содер-
жать ошибки, различаться по форматам в разных 
регионах, что затрудняет прямое использование их 
для обучения моделей. Необходимо вкладываться 
в очистку и стандартизацию данных.
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Важный вызов –  кибербезопасность и защита 
данных[9]. ИИ-системы в госзакупках будут опери-
ровать конфиденциальной информацией (коммер-
ческие предложения, банковские гарантии, персо-
нальные данные участников). Их компрометация 
или взлом могут привести к утечкам и ущербу. 
Поэтому требуется обеспечение высокого уров-
ня информационной безопасности, сертификация 
таких систем. Кроме того, возможны попытки ма-
нипулирования алгоритмами со стороны недобро-
совестных участников (например, предоставление 
специально подобранных данных, чтобы ввести ИИ 
в заблуждение). В связи с этим необходим аудит 
алгоритмов и применение методов защиты от атак 
типа adversarial examples.

Отдельно следует указать на этические аспек-
ты. Применение ИИ должно соответствовать прин-
ципам справедливости и недискриминации. Алго-
ритмы не должны необоснованно ограничивать до-
ступ каких-либо участников к закупкам. Возника-
ет задача обеспечения прозрачности алгоритмов 
(AI explainability): участники и контролирующие ор-
ганы должны иметь возможность понять логику ре-
комендаций ИИ, чтобы доверять им. Если реше-
ния ИИ необъяснимы, это подрывает их принятие. 
Международный опыт подчеркивает важность раз-
работки этических принципов использования ИИ 
в публичном секторе [10].

Для преодоления перечисленных вызовов экс-
перты рекомендуют пошаговое внедрение ИИ 
в госзакупки с обязательными пилотными проек-
тами и оценкой результатов [5; c. 223–230]. Необ-
ходимо разрабатывать стандарты и методические 
рекомендации по использованию ИИ, обучать пер-
сонал новым навыкам, а также привлекать неза-
висимый аудит для проверки корректности работы 
алгоритмов. При соблюдении этих условий риски 
можно минимизировать, создав безопасную и эф-
фективную систему интеллектуальных закупок.

Заключение

Развитие технологий искусственного интеллекта от-
крывает новые горизонты для совершенствования 
закупочной деятельности в Российской Федерации. 
Проведенный анализ показывает, что ИИ способен 
качественно изменить процесс закупок: от планиро-
вания, где алгоритмы улучшают прогнозирование 
потребностей и распределение ресурсов, до этапа 
выбора поставщика, где автоматизированная ана-
литика обеспечивает объективность и скорость, 
и далее до контроля исполнения, где умные си-
стемы следят за рисками и соблюдением условий. 
Внедрение ИИ в закупки обещает значительный 
экономический эффект за счет снижения издержек, 
ускорения процедур и повышения прозрачности. 
Особенно актуально это для государственных за-
купок, где эффективное расходование бюджетных 
средств напрямую влияет на развитие экономики 
и доверие общества к институтам власти.

Однако реализация этого потенциала требу-
ет продуманного подхода. Недостаточно просто 

установить программный комплекс –  необходимы 
изменения в организационных процессах, обуче-
нии кадров и нормативно- правовом поле. Стра-
тегия внедрения ИИ должна учитывать постепен-
ность и контроль результатов: пилотные проекты, 
их масштабирование при успешности, корректи-
ровка алгоритмов с учетом специфики отраслей 
и регионов. Законодательство о контрактной си-
стеме (44-ФЗ) в перспективе предстоит дополнить 
нормами, регламентирующими использование ре-
шений ИИ, определяющими границы автоматиза-
ции и ответственность сторон. Важно обеспечить 
общественное понимание и поддержку –  показать, 
что ИИ в закупках служит интересам государства 
и граждан, а не является «черным ящиком» приня-
тия решений.

Можно прогнозировать, что в ближайшие годы 
количество успешных кейсов применения ИИ в рос-
сийских закупках будет расти, что создаст основу 
для широкомасштабной цифровой реформы этой 
сферы. Международный опыт и наработки отече-
ственных компаний показывают жизнеспособность 
концепции «умных закупок». При условии преодо-
ления текущих вызовов Россия имеет шанс стать 
одним из лидеров по внедрению ИИ в систему госу-
дарственных закупок, получив существенный вы-
игрыш в эффективности государственного управ-
ления. Дальнейшие исследования в этой области 
могут быть направлены на разработку конкретных 
методик интеграции ИИ в закупочные платформы, 
оценку экономического эффекта от их примене-
ния, а также на решение вопросов стандартиза-
ции и сертификации таких систем. В итоге, искус-
ственный интеллект может стать неотъемлемым 
помощником российского закупщика, обеспечивая 
сочетание прозрачности, экономичности и иннова-
ционности закупок в интересах государства и об-
щества.
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THE USE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN 
PROCUREMENT OF THE RUSSIAN FEDERATION

Gulyeav V.
Moscow Metropolitan Governance University

In the context of the rapid implementation of digital technologies and 
growing demands for transparency and efficiency in the public pro-
curement system of the Russian Federation, the application of ar-
tificial intelligence (AI) is becoming an integral factor in enhancing 
procurement procedures and a key driver in significantly increas-
ing labor productivity. This article provides a comprehensive anal-
ysis of the opportunities offered by AI technologies at various stag-
es of procurement activities, from automating document preparation 
to optimizing human resources and providing analytical support in 
decision- making processes. The study reviews domestic and inter-
national experiences in the adoption of intelligent solutions, includ-
ing practical examples from the USA, Germany, China, and Brazil. It 
demonstrates that the integration of AI notably improves the speed, 
objectivity, and transparency of procurement procedures, reduces 
administrative costs, and minimizes human error. At the same time, 
the article addresses potential challenges and limitations associated 
with the legal, ethical, and technological aspects of AI usage. The 
author provides specific recommendations for mitigating identified 
risks and substantiates the need for a gradual transition to a model 
in which humans act as analysts and supervisors of decisions ac-
tively supported by artificial intelligence algorithms.

Keywords: artificial intelligence, public procurement, digitalization, 
automation, analytics, efficiency.
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Управление повышением качества продукта как фактор получения 
конкурентных преимуществ

Данилов Владислав Михайлович,
независимый исследователь
E-mail: darkdioh@mail.ru

Статья посвящена исследованию управления повышением 
качества продукции в специфике предприятий массового и се-
рийного производства. В данном исследовании были представ-
лены определения и возможные метрики измерения качества 
продукции, описаны наиболее распространенные методологии 
и инструменты управления повышением качества продукции, 
выявлены наиболее эффективные из них, а также обозначе-
ны возможные направления их использования. Обозначена 
связь методологий со спецификой внедрения систем контроля 
качества на массовых и серийных производствах, подобра-
ны и описаны наиболее эффективные инструменты управле-
ния качеством продукции, оптимальные для использования 
на массовом и серийном производстве. По результатам прове-
денного исследования сформулированы выводы относительно 
наиболее важных аспектов в управлении качеством продукции 
на предприятиях, показана связь теоретических концепций 
управления качества и их внедрения на практике в рамках си-
стем управления для производственных организаций.

Ключевые слова: конкуренция, конкурентное преимущество, 
качество, управление качеством, качество продукта, качество 
серийного производства, методология управления качеством, 
внедрение систем управления качеством.

Введение

По мере восстановления и повсеместного распро-
странения рыночных отношений в нашей стране 
все большее значение стало приобретать эффек-
тивное управление производственно- хозяйственной 
деятельностью организаций. Это во многом обу-
словлено возрастающей сложностью и высокой 
подвижностью внешней среды, изменчивостью 
конъюнктуры рынка, повышением интенсивности 
конкурентной борьбы, непостоянством экономиче-
ской, в том числе финансовой, политики государ-
ства, применяемых им форм регулирования бизне-
са, а также динамикой инновационной активности 
и научно- технического прогресса.

В новых условиях существенное влияние на фор-
мирование и реализацию бизнес- стратегий также 
оказывают также факторы глобального уровня, уси-
ливающуюся геополитическая напряженность, а так-
же санкционная политика ряда государств. Это об-
условливает изменение приоритетов в проводимой 
экономической политике на всех уровнях осущест-
вления хозяйственной деятельности, а также целей 
и задач стратегического и тактического управления.

Цель исследования –  выявить наиболее эффек-
тивные и перспективные инструменты и методики 
по управлению повышением качества продукции 
в специфике массового и серийного производства 
и сформулировать рекомендации по их внедрению 
в системы управления качеством в организациях, 
функционирующих в отраслях и сферах экономи-
ки Российской Федерации. Задачи исследования: 
определить наиболее популярные методологии 
и метрики измерения качества продукции на про-
изводствах; провести анализ существующих си-
стем, методологий и инструментов, используемых 
для управления повышением качества продукции; 
выявить закономерности в использовании систем 
и методологий по управлению качеством продук-
ции, определить наиболее эффективные состав-
ляющие их инструменты.

В рамках данного исследования проанализиро-
ваны наиболее популярные и эффективные систе-
мы и методологии по управлению качеством про-
дукции, прежде всего применяемые в сфере мас-
сового и серийного производства. Основные мето-
ды, примененные в рамках исследования: анализ, 
классификация, сравнение, обобщение, индукция.

Методики измерения качества продукции

В современных условиях повышение эффективно-
сти управленческой деятельности в организациях 
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и формирование соответствующей новым реалиям 
национальной модели менеджмента выступает одним 
из главных факторов повышения конкурентоспособ-
ности организаций и достижения ими устойчивого 
положения в хозяйственной системе [1, с. 84].

Конкурентоспособность организации определя-
ется ее способностью успешно функционировать 
на рынке, адекватно реагировать на запросы по-
требителей, а также преодолевать конкуренцию 
с другими игроками в отрасли. В этом контексте 
центральную роль играет качество продукции, так 
как оно напрямую влияет на восприятие бренда, 
лояльность потребителей и, в конечном итоге, 
на финансовые результаты организации.

Одним из ключевых критериев, определяющих 
положение товаров или услуг на рынках и конку-
рентоспособность, является их качество. Опреде-
ление качества продукции подразумевает анализ 
и оценку набора свой ств продукции, рассматрива-
емых как отдельно, так и в совокупности, представ-
ляющих собой степень способности продукта удов-
летворять определенные ожидаемые потребности, 
заявленные производителем как назначение про-
дукта [2].

Управление повышением качества продукции 
в специфике массового и серийного производства 
представляет собой комплекс инструментов и ме-
тодов по контролю и совершенствованию ее ка-
чества, который позволяет предприятию занимать 
устойчивые позиции на рынке ввиду восприимчи-
вости потребителей и конкурентов к качеству то-
вара или услуги.

Большинство организаций, осуществляющих 
производственную деятельность с целью после-
дующей реализации продукции на конкурентном 
рынке, заинтересованы в создании и функциониро-
вании системы управления повышением качества 
продукции ввиду прямой корреляции их конкурен-
тоспособности на рынках и качества поставляемой 
продукции [3, с. 68]. При этом на рынках товаров 
массового и серийного производства, будь то рын-
ки реализации продукции для домохозяйств, част-
ных потребителей, т.е. B2C, или для бизнеса, т.е. 
B2B, конкуренция является наиболее ожесточен-
ной и всеобъемлющей по сравнению с другими ти-
пами организации производства [4, с. 29].

Метриками качества продукции серийного про-
изводства могут служить различные совокупности 
факторов изделия, отличающиеся в зависимости 
от его назначения, технической сложности, сырья, 
идеи, ценового сегмента, рынка, функций, выпол-
няемых для потребителя, заявленных производи-
телем характеристик, маркетингового позициони-
рования продукта, наличия конкурентов и товаров- 
заменителей [5, с. 21].

Однако в специфике массового и серийного 
производства можно выделить наиболее часто 
встречающиеся критерии метрик оценки качества 
готовой продукции.
1. При наличии системы сертификации государ-

ственного стандарта для конкретного вида 
продукта –  соответствие продукта Государ-

ственным стандартам ГОСТ, в которых пере-
числены конкретные критерии оценки каче-
ства продукта.

2. Соотношение размеров, веса, плотности и дру-
гих физических метрик изделия и его частей 
с проектом с учетом наличия допусков [6, с. 9].

3. Качество используемого сырья –  химические 
и физические свой ства используемого сырья, 
их соответствие допустимым характеристи-
кам в системах сертификации, например, ко-
личество примесей, твердость, процент брака. 
В случае пищевой [7, с. 172] и фармакологиче-
ской [8, с. 528] отраслей –  химический состав 
сырья, безопасность для здоровья, допусти-
мые нормы вредных примесей, соотношение 
компонентов смесей.

4. Соответствие заявленным продавцом характе-
ристикам товара.

5. Безопасность продукции для использования 
потребителем по назначению [9, с. 137].

6. Совокупность характеристик продукции отно-
сительно конкурирующих товаров и товаров- 
заменителей

Классические инструменты измерения качества

Согласно распространенному мнению исследова-
телей, выраженном в публикациях по управлению 
качеством, существует два набора инструментов, 
позволяющих проводить аналитику качества про-
дукции для последующего внедрять изменения, 
повышая качество продукции [10, с. 105].

Семь классических инструментов качества, ина-
че –  «старые» инструменты контроля, –  набор ос-
новных статистических инструментов, используе-
мых для решения проблем и улучшения качества. 
К ним относятся: контрольный листок; гистограмма; 
диаграмма Парето; метод стратификации (расслаи-
вания данных); диаграмма разброса (рассеивания) 
диаграмма Исикавы (причинно- следственная диа-
грамма); контрольная карта. Указанные инструмен-
ты подходят для решения простых, повседневных 
вопросов, связанных с качеством.

Наряду с ними разработаны также семь новых 
инструментов управления качеством –  это набор 
инструментов, разработанный Японским союзом 
ученых и инженеров в 1979 году. К ним относятся: 
диаграмма сродства; диаграмма связей; древовид-
ная диаграмма; матричная диаграмма; стрелочная 
диаграмма; диаграмма процесса осуществления 
программы (PDPC); матрица приоритетов. Новые 
инструменты контроля относят к методам обработ-
ки описательных данных и применяются посред-
ством мозгового штурма.

При внедрении на предприятии тотального 
управления качеством, особую актуальность при-
обретает создание концептуальной, базовой моде-
ли системы менеджмента качества (далее –  СМК) 
и методики самооценки. Методика предполагает 
использование критериев оценки результативно-
сти как следствия уровня качества продукции в по-
рядке, предусмотренным расчетными формулами 
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и методологии оценивания системы менеджмента 
качества (СМК) организаций.

Результаты, полученные с помощью системы 
оценивания, могут быть использованы для опти-
мизации деятельности компании и контроля каче-
ства продукции на предприятии. Эффективность 
системы управления качеством оценивается на ос-
нове коэффициента, вычисляемого посредством 
средневзвешенной оценки пяти базовых критериев 
результативности, приведенных в таблице 1.

Таблица 1. Критерии оценки результативности и эффективности СМК

Обозначе-
ние частных 
критериев

Определение критерия
Весовой коэф-

фициент частных 
критериев (β)

R1

Степень удовлетворения ко-
нечного потребителя в пло-
скости качества продукта

1

R2

Соответствие требовани-
ям, принятым в компании 
на производстве к продук-
ции

1

R3

Степень соответствия тре-
бованиям ГОСТ ИСО 9001, 
в зависимости от типа 
предприятия и виды выпу-
скаемой им продукции

0.9

R4

Степень соответствия и вы-
полнения установленных 
критериев результативности 
процессов

0.9

R5

Качество сырья (продукции, 
используемой предприяти-
ем для изготовления конеч-
ного продукта для потре-
бителя)

0.8

Источник: составлено автором на основе данных [11].

Данная система оценивания качества продук-
ции позволяет проводить сравнение качества про-
дукции предприятия со стандартами, продукцией 
конкурентов или внутренним регламентом, в соот-
ветствии с которым производится товар.

Инструменты и методы управления повышением 
качества продукции

С начала XX века системы управлением качества 
в компаниях по всему миру стремительно разви-
вались, некоторые из них были формализованы 
и впоследствии послужили базой для создания меж-
дународных стандартов.

Наиболее распространенными формализован-
ными являются следующие системы.
– TQM (Total quality management). Это и система, 

и философия управления одновременно. В ос-
нове TQM лежат концепции Э. Деминга, Дж. 
Джурана, Ф. Кросби и других. Главный принцип 
построения системы управления –  улучшение 
всего, что может быть улучшено в организации 
на основании процессного подхода к операци-

онной деятельности организации, разграниче-
нии зон ответственности работников и обрат-
ной связи от потребителей.

– 6 сигма (6 sigma). Методика улучшения каче-
ства процессов организации. Фокусируется 
на выявлении и устранении причин различных 
несоответствий и дефектов. Система «Шесть 
Сигм» функционирует с помощью проведения 
циклов совершенствования процессов [12, c. 
467]. Данная система является частью методо-
логии Lean, впоследствии система была раз-
вита в методе «Validated Learning», охватыва-
ющем большую, в сравнении с «Шесть сигм» 
часть процессов организации.

– QMS (Quality Management System) –  Система 
управления качеством, ориентированная на вы-
явление и удовлетворение потребностей поку-
пателей, осуществляется с помощью тщатель-
ного регулирования деятельности организации 
посредством создания и работы с внутренними 
документами, такими как: устав организации, 
внутрикорпоративная культура, документация, 
шаблоны и методички по выполняемым про-
цессам, отчеты [13, с. 55].

– Система QFD (Quality Function Deployment) под-
разумевает управление качеством продукции 
компании с помощью верификации потреб-
ностей клиентов и ее трансформации в изме-
нения выпускаемых продуктов или услуг [14, 
с. 55]. Данная система реализуется с помощью 
через построение фигурной матрицы, отража-
ющий потребительские и технические харак-
теристики товара их приоритезацию, взаимос-
вязь и анализ.
Представленные системы имеют много общих 

инструментов, использующихся в методологиях 
управления качеством, рассмотренных далее. Ос-
новные отличия находятся в плоскостях ориента-
ции и направлений или сфер использования этих 
систем.

Японская система управления качеством

В японском менеджменте комплексно интегрирова-
ны и постоянно используются наиболее полезные 
концепции и методы управления, ставшие лучшими 
достижениями экономической и управленческой 
теории и практики промышленно развитых госу-
дарств. Японская система менеджмента по праву 
считается одной из наиболее эффективных во всем 
мире [15, с. 67]. При этом среди всех стран ми-
ра именно Япония занимает лидирующие позиции 
в сфере управления качеством [16, с. 37]. Системы 
управления качеством в Японии отличаются в за-
висимости от рассматриваемых компаний, однако 
имеют в большинстве общие признаки и основные 
понятия. Также в большинство японских предприя-
тий интегрирована философия и система «Kaizen».

Главными принципами японской системы управ-
ления качеством являются: система управления 
качеством на предприятии изучает все сферы его 
деятельности; регулярное проведение внутренне-
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го аудита качества продукции и бизнес- процессов; 
каждый работник предприятия, вне зависимости 
от его положения и должности, участвует в управ-
лении качеством; на предприятии используются 
и пробуются все известные методики и инструмен-
ты управления качеством; политика управления ка-
чеством в организации определяется и реализует-
ся ее руководством [17, с. 971].

Для реализации данных принципов используют-
ся следующие инструменты: организация кружков 
качества в пределах иерархических ступеней пред-
приятия, их поддержка; формирование и сбор кол-
лективов, специальных групп и комитетов внутри 
организации для решения конкретных проблем ка-
чества; постоянные подготовка, обучение и повы-
шение квалификации работников; самоконтроль 
работников, контроль качества в пределах своей 
зоны ответственности; воспитание внутреннего 
стремления к совершенствованию в каждом со-
труднике компании; решения о внедрении новых 
или изменении старых бизнес- процессов, опера-
ций и технологий принимаются с помощью консен-
суса.

Обозначенные принципы и инструменты демон-
стрируют свою эффективность в области управле-
ния качеством продукции, позволяя японским това-
рам считаться самыми качественными и надежными 
среди клиентов по всему миру [18, с. 97]. Особенно 
сильными на рынках являются японские технически 
сложные товары, будь то автомобили (Toyota, Nissan, 
Subaru) или электронная техника (Mitsubishi, Sony, 
Panasonic). На примере обширного применения япон-
скими производителями глубоких методик управле-
ния повышением качества продукции демонстриру-
ется их корреляция с положением товаров на рынке 
и их конкурентоспособности.

«Kaizen»

Одной из наиболее обширных методологий при по-
строении организациями систем управления каче-
ством продукции является философия «Kaizen». Ее 
суть заключается в непрерывном улучшении всех 
аспектов в пределах заданных условий. На приме-
ре бизнеса данная концепция заключается в по-
стоянном совершенствовании бизнес- процессов, 
операций, корпоративной культуры, квалификации 
сотрудников, выпускаемых продуктов и сервиса 
[19, с. 138].

Философия Kaizen получила распространение 
на японских предприятиях в 80-х годах прошлого 
века после серии публикаций про японское эко-
номическое чудо, после чего стала активно при-
меняться во всем мире [20, с. 129]. Российские 
предприятия впервые стали работать по методике 
Kaizen в начале 1990х годов с открытием японски-
ми компаниями своих структурных подразделений 
на территории нашей страны [21, с. 55].

Основными принципами Kaizen, которые могут 
быть реализованы в контексте управления повы-
шением качества продукции на предприятии мас-
сового и серийного производства являются следу-
ющие [22, с. 1495].

– Фокус на клиентах –  создание и совершенство-
вание продукта согласно потребностям клиен-
тов, сбор обратной связи и работа с идеями 
и запросами потребителей.

– Непрерывность изменений –  постоянный ана-
лиз проблем качества, возможных точек роста, 
совершенствование продукции и внедрение ин-
новаций.

– Признание проблем –  при возникновении про-
блемы она выносится на обсуждение всем кол-
лективом сотрудников, которые связаны с об-
ластью проблемы.

– Создание рабочих команд и кружков качества –  
совместная работа сотрудников в рамках фор-
мализованных групп для постоянной инспекции 
и повышения качества.

– Делегирование полномочий –  максимизация 
эффективности подразделений и работников, 
работа по совершенствованию в пределах сво-
ей зоны ответственности.

– Самодисциплина и самосовершенствование –  
каждый сотрудник компании стремится к мак-
симальной квалификации и наилучшему ре-
зультату своей деятельности.

– Информирование сотрудников компании –  каж-
дый сотрудник должен получать новую инфор-
мацию и быть полностью осведомлен о своей 
компании и ее деятельности.

– Стандартизация –  максимально подробная 
формализация требований к продукту, выпол-
нению бизнес- процессов и операций.
Методология философии Kaizen широко ис-

пользуется по всему миру, позволяя предприяти-
ям периодически превосходить друг друга на кон-
курентном поле, в зависимости от результатов, до-
стигнутых в области управления повышением ка-
чества продукции.

Validated learning

Validated Learning –  метод, инструмент, используе-
мый для постоянной прогрессии и совершенствова-
ния внедряемых продуктов с учетом опыта на прак-
тике. Validated Learning является важнейшей частью 
методологии Lean startup [23, с. 81]. Данный метод 
также используется в фреймворке SCRUM, являясь 
следствием других мероприятий и инструментов, 
используемых компанией или командой, работаю-
щей по принципам Agile-менеджмента.

Термин «Validated Learning», как и формали-
зация данного метода были описаны Э. Райсом 
в 2011 году, который является создателем методо-
логии и автором одноименной книги Lean- Startup, 
опирающейся на его опыт работы в стартапах. Ме-
тодология Lean-startup подчеркивает важность по-
стоянной проверки возникающих предположений 
и гипотез на практике с целью подтвердить или 
опровергнуть их для дальнейшего сбора данных 
и совершенствования продукта.

Цикл проведения Validated Learning включает 
в себя следующие этапы.
1. Определение цели или проблемы. На дан-

ном этапе могут быть использованы такие ин-
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струменты, как: методика «Пять почему», тест 
«проблема –  решение», анализ соответствия 
продукта рынку, анализ масштабируемости.

2. Разработка и составление гипотез по улуч-
шению или созданию продукта, определение 
метрик измерения успешности продукта, при 
этом используется такой инструмент, как «ди-
зайн –  мышление».

3. Проведение эксперимента, внедрение нового 
решения / продукта / процесса.

4. Анализ успешности эксперимента. Выясняет-
ся, удалось ли достичь предполагаемого ре-
зультата? Какой был отклик пользователей 
продукта? Какие издержки и проблемы появи-
лись при внедрении продукта? В каком объеме 
удовлетворены запросы пользователя? Какие 
показатели нововведения являются эффек-
тивными, а какие можно улучшить?

5. Улучшение продукта/ процесса согласно полу-
ченному опыту, генерация новых идей, повтор-
ное проведение эксперимента.

Validated Learning является эффективным ин-
струментом при условии непрерывного проведе-
ния данной методики. Постоянный перезапуск цик-
ла с введением новых идей позволяет компании 
определять наиболее перспективные и эффектив-
ные направления развития и нововведений. Сферы 
его применения при этом могут быть самые раз-
личные: внутренние процессы, продукт, техноло-
гии и технологии и т.д. Несмотря на изначальную 
концепцию использования Validated Learning для 
совершенствования одного продукта, существует 
несколько направлений, в которых данный метод 
является эффективным способом совершенство-
вания.
– Развитие продукта –  внедрение в существую-

щий продукт или услугу экспериментальных из-
менений, часть из которых остается в конечном 
варианте ввиду успеха их тестирования.

– Создание нового продукта –  использование ме-
тода при занятии новых ниш рынка, разработка 
и тесты новых инновационных продуктов и ре-
шений, не представленных на рынке.

– Оптимизация внутренних бизнес- процессов ор-
ганизации –  развитие эффективности работы 
на разных уровнях компании работая с измене-
нием бизнес- процессов по методике Validated 
Learning.

– Развитие технологий –  метод может быть ис-
пользован при выполнении НИОКР для откры-
тия и создания новых технологических реше-
ний.

Total Quality Management

Всеобщее управление качеством –  Total Quality Man-
agement (TQM) –разработанная в течение несколь-
ких десятилетий и принятая система управления 
качеством продукции и организации работы компа-
нии, являющаяся важнейшей частью операционного 
менеджмента [24, с. 162]. Данная система принята 
и реализуется на множестве предприятий по всему 
миру, показывая свою эффективность, за счет ко-
торой и получила широкое распространение.

Основная идея TQM состоит в придании особо-
го значения контролю качества операционной дея-
тельности внутри организации с помощью соблю-
дения критериев качества каждым лицом в преде-
лах своей зоны ответственности на предприятии. 
Система всеобщего управления качеством была 
разработана на основе критериев, предложенных 
Э. Демингом, Дж. Джураном и Ф. Кросби. Подход 
начал широко применяться в деятельности амери-
канских и японских компаний в 1980х годах, впо-
следствии распространившись по всему миру [25, 
с. 10].

Популярность и эффективность системы TQM 
была признана ведущими компаниями, академи-
ческими и коммерческими ассоциациями по управ-
лению качеством на предприятиях. Данное распро-
странение системы являлась ключевым фактором 
для учреждения на базе TQM Американским обще-
ством контроля качества ежегодной государствен-
ной премии имени Малкольма Болдриджа, целью 
которой стало повышение значимости качества 
в работе американских предприятий.

В основе системы TQM лежат следующие прин-
ципы Э. Деминга.
1. Непрерывное стремление к постоянству глав-

ной цели –  безостановочного улучшения каче-
ства продукции и услуг.

2. Принятие всеобщей –  на уровне компании –  
философии, определяющей постоянное стрем-
ление к улучшению всех процессов компании, 
наряду с качеством продукта.

3. Переориентация существующих систем кон-
троля качества на улучшение качества продук-
ции.

4. При выборе поставщиков сырья ориентация 
должна быть в первую очередь на качество ма-
териалов, исполнительность и сроки, и только 
во вторую очередь –  на цену.

5. Непрерывное совершенствование операций 
и бизнес- процессов в пределах производ-
ственного цикла.

6. Обучение и повышение квалификации сотруд-
ников на практике, при работе с новыми техно-
логиями и методиками операций на производ-
стве

7. Определение формального лидера, соответ-
ствующего неформальным запросам работни-
ков на любом уровне и в любой команде/ отде-
ле предприятия

8. Борьба со страхом сотрудников и сопротивле-
ние к проведению изменений с помощью гра-
мотной политику управления персоналом.

9. Интеграция и обмен информацией между под-
разделениями компаний на уровне руковод-
ства и рядовых сотрудников.

10. Индивидуальный подход к оцениванию эф-
фективности сотрудников, отсутствие жесткой 
идеологизации методов работы.

11. Переориентация требований к количествен-
ным показателям производительности сотруд-
ников на взаимодействие с лидером, опреде-
ляющим качество работы сотрудника, и изме-
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нение требований к выполнению рабочих це-
лей на работу с лидером и ведение деятельно-
сти по направлениям, определенным лидером, 
а не по минимальной планке.

12. Достойная оценка квалификаций, мастерства 
и достижений работников, поощрение уровня 
работы управленческого персонала.

13. Создание программ обучения и повышения 
квалификации на всех уровнях предприятие, 
введение обмена опытом.

14. Приверженность всех подразделений компа-
нии единой миссии, причастность к которой 
чувствуют все сотрудники в пределах своих 
подразделений.

Основная идея всеобщего управления каче-
ством состоит в постоянном совершенствовании 
трех составляющих, каждая из которых опреде-
ляется своими критериями: качества продукции –  
контролируется степенью реализации требований 
клиентов; качества организации процессов –  опре-
деляется значениями финансовых показателей 
компании; уровня классификации персонала –  оце-
нивается через степень удовлетворенности персо-
нала своей работой.

Формализация принципов качества была выра-
жена через принятый на международном уровне 
и адаптированный под условия конкретных стран 
документ, в котором определены сертификацион-
ные стандарты ISO 9000, разработанные Между-
народной организацией по стандартизации (Inter-
national Organization for Standardization). Большая 
часть организаций из стран, ратифицировавших 
данный документ, исполняют его требования сами 
и требуют соответствия деятельности и продукции 
принятым стандартам от своих контрагентов, с ко-
торыми ведется сотрудничество.

Заключение

Проведенное исследование позволяет сформулиро-
вать следующие выводы и обобщения. Конкуренция 
на рынке всегда опирается на качество предложе-
ний, и организации, которые понимают важность 
данного аспекта и предпринимают целенаправлен-
ные усилия для улучшения качества своей продук-
ции, в конечном итоге добиваются более высокого 
уровня конкурентоспособности. Поскольку успех 
на современном рынке во многом зависит от спо-
собности организации обеспечивать постоянное 
соответствие высоким стандартам качества, то ка-
чественная продукция становится неотъемлемым 
атрибутом эффективной конкурентной стратегии.

Специфика систем управления повышением ка-
чества продукции на предприятиях массового и се-
рийного производства заключается в комплексно-
сти применения методов и подходов к повышению 
качества. При работе с повышением качества то-
варов невозможно успешно внедрять изменения 
в продукт, не работая с инновациями, совершен-
ствованием бизнес- процессов и операций. Опыт 
большинства успешных компаний показывает экс-
плуатацию ими комплексов инструментов по не-

прерывному совершенствованию каждой состав-
ной части деятельности предприятия в пределах 
всех структурных подразделений.

Управление качеством внедряется как на уров-
не стратегического менеджмента компаний, так 
и на уровне выполнения операций, как мини-
мальных составляющих деятельности компаний. 
Особенно важно внедрять инновации в свой про-
дукт, так как с появлением новых конкурентов 
сравнительные характеристики товара изменя-
ются. Управление повышением качества состоит 
не только в решении моментных проблем продук-
та, но и в его перспективном переформировании 
и развитии.

Наиболее перспективными методологиями и ин-
струментами по управлению качеством продукции 
для использования российскими организациями, 
осуществляющими массовое и серийное произ-
водство продукции, являются: система TQM, ох-
ватывающая большинство процессов и аспектов 
деятельности организации, доказавшая свою эф-
фективность по мировому опыта внедрения в де-
ятельность компаний, формализацию и ставшую 
частичной основой для создания международных 
стандартов; циклический метод Validated learning, 
позволяющий компании регулярно внедрять инно-
вации в продуктовый ассортимент, а также быстро 
выявлять и устранять проблемы и технические не-
соответствия качества продукции, приближаясь 
к лучшему удовлетворению потребностей клиен-
тов; управление качеством продукции посредством 
улучшения и внедрения инноваций в производя-
щиеся продукты, приводящее к созданию их но-
вых версий, становящихся новым продуктом, что 
позволяет одновременно улучшать и расширять 
продуктовую линейку товаров, улучшая качество 
и пользовательские характеристики товара.
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PRODUCT QUALITY IMPROVEMENT MANAGEMENT 
AS A FACTOR OF GAINING COMPETITIVE 
ADVANTAGES

Danilov V. M.
Independent researcher

The article is devoted to the study of product quality improvement 
management in the specifics of mass and serial production enter-
prises. This study presented definitions and possible metrics for 
measuring product quality, described the most common methodol-
ogies and tools for managing product quality improvement, identi-
fied the most effective of them, and outlined possible areas of their 
use. The relationship between methodologies and the specifics of 
implementing quality control systems in mass and serial produc-
tion is outlined, the most effective tools for product quality manage-
ment, optimal for use in mass and serial production, are selected 
and described. Based on the results of the study, conclusions are 
formulated regarding the most important aspects in product quali-
ty management at enterprises, the relationship between theoretical 
concepts of quality management and their practical implementation 
within the framework of management systems for manufacturing or-
ganizations is shown.

Keywords: competition, competitive advantage, quality, quality 
management, product quality, mass production quality, quality man-
agement methodology, implementation of quality management sys-
tems.
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Инструменты управления инновационной деятельностью
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На российском рынке функционируют множество нефтедобы-
вающих компаний, что создает сильную конкуренцию в отрас-
ли. Рынок нефти в России также характеризуется значитель-
ными объемами производства и разнообразием предлагаемых 
нефтепродуктов. Внедрение инноваций позволяет повысить 
производительность труда и укрепить конкурентоспособность 
компаний на рынке.
Определяя инструментарий инновационной деятельности, 
в статье обоснованы меры оценки и контроля нефтегазового 
комплекса на макро– и микроуровне. Отмечается что базовым 
фактором, определяющим необходимость внедрения иннова-
ций, является конкурентоспособность. Условием поддержа-
ния конкурентных позиций является ориентация на текущие 
требования к акторам рынка. Для российских компаний не-
фтегазового комплекса существует множество факторов, по-
зволяющих оценить конкурентные позиции и определить тип 
инноваций, который позволит повысить рейтинговые позиции.
В статье рассмотрена деятельность компаний нефтегазово-
го сектора и предложен инструментарий, позволяющий оце-
нить эффективность инновационного развития и его влияния 
на конкурентоспособность. Для объективизации выдвинутых 
концепций проведен практический анализ компаний нефтега-
зового комплекса. Отмечается, что своевременное включение 
стратегии внедрения инноваций в работу ПАО «Лукойл» значи-
тельным образом укрепило конкурентные позиции компании.
Инновации могут способствовать активизации производствен-
ной деятельности, что чаще всего отражается на финансовых 
результатах, при этом наращивая имиджевый потенциал ком-
паний нефтегазового сектора. Повышению имиджа будет со-
действовать внедрение инноваций экологического и социаль-
но ориентированного характера.

Ключевые слова: инновации, нефтедобыча, НИОКР, управле-
ние, проектная деятельность, инструментарий и пр.

Современные акторы нефтегазового сектора вы-
нуждены соблюдать строгие стандарты качества, 
жесткие экологические нормы, эффективно управ-
лять издержками и обеспечивать конкурентоспособ-
ность производимых нефтяных продуктов.

В современных условиях, для оценки потенци-
ала нефтегазового сектора экономики проводит-
ся сопоставление между потенциальным уровнем 
сырьевых запасов и объемом их истощения. Сау-
довская Аравия занимает ведущее место по пока-
зателю максимально возможного объёма добычи 
сырой нефти, запасы которой разведаны, но на те-
кущий момент, далеки от истощения (таблица 1).

Таблица 1. Пики открытия, истощения запасов и максимумы 
производства традиционной сырой нефти [1]

Страны
Дата 
пика

открытия

Процент
откры-

тия

Процент
истощения

Максимум
производ-

ства

Канада 1950-е 95 76 25

Иран 1960-е 94 76 130

Индонезия 1950-е 93 65 31

Мексика 1950-е 94 55 55

Норвегия 1970-е 93 48 33

Росси 1940-е 94 61 200

Саудовская 
Аравия

1950-е 96 60 210

Англия 1970-е 94 63 32

США 1930-е 98 88 195

Мировая 
экономика

1962 94 56 2100

Из таблицы видно, что ранний пик произошел 
у США в 1930-х годах, показал высокий процент от-
крытия 98%, истощения 88%, максимум производ-
ства 195%. Самый поздний пик у Норвегии, Англии 
в 1970-х годах. У России в 1940-м году был пик от-
крытия мест добычи нефти, с процентом открытия 
94%, процент истощения составил 61%, показав 
хороший результат по производству нефтепродук-
тов 200% [2].

Деятельность ОПЕК, как регулирующий фактор 
воздействует на краткосрочный период. ОПЕК да-
ет преимущества лишь состоящим в нем членам. 
Фьючерский рынок видоизменяет механизмы регу-
лирования нефтяной отрасли, путем замены дол-
госрочных способов, на краткосрочные [3]. Но как 
фактор, данный вид регулирования сохраняется 
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в условиях снижения инвестиционной активности 
под влиянием высокой ценовой неопределённости.

Гатаулина Л. Ф. пишет: «Современные условия 
глобальной конкуренции стимулируют всё более 
активную интеграцию нефтяного рынка в систе-
му институциональных, экономических и техно-
логических отношений, совершенствование ко-
торых определяет вектор дальнейшего развития 
его конкурентной структуры. Парето- оптимальное 
размещение ресурсов предполагает, что соотно-
шения цен соответствуют соотношениям предель-
ных издержек производства. Этот принцип лежит 
в основе сигнального механизма об относительной 
ограниченности благ и ресурсов: если цены ниже 
предельных издержек, то у потребителей возника-
ет стимул к неэкономному потреблению, что ведёт 
к росту спроса, а затем и росту цен на рынке» [4].

Объем добычи нефти в России представлен 
следующей динамикой (рисунок 1). [5,6,7].

Рис. 1. Объем добычи нефти в России, млн тонн

Видно, что санкции и ограничения, которые на-
ложили другие страны, дали определенные ре-
зультаты. Структура экспорта в РФ изменилась, 
так в 2022 году главным рынком сбыта стала Ин-
дия, а также КНР. Крупнейшим импортером неф-
ти из России является Китай, с долей 30,6% от об-
щей суммы экспорта, Китай транспортирует нефть. 
В 2022 году экспорт составил 55% [3].

Нужно отметить, что российский экспорт неф-
ти не прекращается. Россия будет поставлять око-
ло 90% нефти в Китай, Индию, Малайзию и Турцию. 
Ключевыми странами для экспорта нефти и нефте-
продуктов в 2025 году останутся страны Азии: Китай, 
Индия, Турция, Малайзия, Южная Корея, Сингапур. 
Вполне возможно, что увеличится доля африканских 
стран –  это Марокко, Тунис, Ливия, Египет, Того, Се-
негал. В перспективе могут быть более широко осво-
ены рынки стран Латинской Америк.

Российская экспортная модель основана на зна-
чительном ресурсном потенциале и высокой при-
быльности нефтяных проектов даже при падении 
цен на нефть. Однако основной вызов для России 
заключается в обеспечении роста добычи нефти 
в условиях современной экономической и полити-
ческой ситуации [2].

Для повышения конкурентоспособности компа-
ний нефтегазового сектора, необходимо постоянно 
инвестировать в новые технологии, повышать ка-
чество и эффективность работы нефтеперераба-
тывающих заводов.

Говоря об экологичных способах добычи энергии 
и топлива, стоит упомянуть современную линейку ин-
новационного топлива от ПАО «Лукойл» –  ЭКТО. Со-
временное топливо отвечает требованиям европей-
ского качества и экологичности. Компания внедря-
ет инновации в производственные процессы добычи 
и переработки нефти. Новые технологии и методы 
добычи, применяемые на месторождениях Пермско-
го края, позволяют увеличить нефтеотдачу пластов, 
расширять географию деятельности и возможности 
добычи в сложных условиях.

Ассортимент предлагаемой продукции пред-
ставлен такой продукцией, как:
1. Производство ПЭНД осуществляется 

на ООО «Ставролен» (г. Буденновск).
2. Производство полипропилена осуществляет-

ся на двух предприятиях: ООО «Ставролен» 
(г. Буденновск) и «ЛУКОЙЛ Нефтохим Бургас» 
АД (Болгария).

3. Производство бензола нефтяного осуществля-
ется на двух заводах: ООО «Ставролен» (г. Бу-
денновск) и ООО «ЛУКОЙЛ-Пермнефтеорг-
синтез» (г. Пермь).

Бизнес- модель деятельности ПАО «Лукойл» 
строится по принципу вертикальной интеграции.

Оценка конкурентоспособности предприятия 
может быть произведена по нескольким блокам 
показателей нефтегазовой отрасли (таблица 2):

Таблица 2. Блоки показателей для оценки конкурентоспособности 
нефтегазового предприятия

Инновации
Потреби-

тели
Конкурен-

ция
Производ-

ство
Рынок

HIIOKP
Доход 
от диви-
дендов

Объем
выпушен-
ной
продукции

Расходы 
на персо-
нал

Доля 
в объеме 
добычи 
нефти 
на рынке 
мира

Экономи-
ческий
эффект

Дивиден-
ды

Объем
нефтепе-
реработки

Операци-
онные
расходы

Активы

Количе-
ство
патентов

Количе-
ство
АЗС

Объем 
добычи 
нефти

Капиталь-
ные
затраты

Запасы
углеводо-
родов

Чистая 
прибыль

Бальную оценку показателей, можно произво-
дить по пятибалльной системе: 1 балл –  очень низ-
кое значение показателя; 2 балла –  ниже среднего 
значения показателя; 3 балла –  среднее значения 
показателя; 4 балла –  выше среднего значения по-
казателя; 5 баллов –  высокое значения рассматри-
ваемого показателя. Рассмотрим доли занимаемо-
го рынка по трем конкурирующим предприятиям: 
ПАО «Лукойл», ПАО «Газпром», ПАО «НК «Ро-
снефть».

Наглядное представление сравниваемых пока-
зателей представлены на рисунке 2.
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Рис. 2. Динамика занимаемой доли рынка 
предприятиями конкурентами за 2018–2022 гг., % 

[5,6,7]

Активное внедрение инноваций значительным 
образом повлияло на развитие ПАО «Лукойл».

Наглядное представление сравниваемых пока-
зателей по объему нефтепереработки, представ-
лены на рисунке 3.

Рис. 3. Динамика объема нефтепереработки 
предприятиями конкурентами за 2019–2023 гг., млн 

тонн [5,6,7]

По объему нефтепереработки, рейтинг фирм 
имеет следующее соотношение:

В 2019 году: первое место было отдано ПАО 
«НК «Роснефть» (103,3 млн тонн), второе место –  
ПАО «Газпром» (42,5 млн тонн), третье место –  
ПАО «Лукойл» (67,3 млн тонн).

В 2020 году: первое место было отдано ПАО 
«НК «Роснефть» (110,2 млн тонн), второе место –  
ПАО «Лукойл» (68,7 млн тонн), третье место –  ПАО 
«Газпром» (40,1 млн тонн).

В 2021 году: первое место было отдано ПАО 
«НК «Роснефть» (104 млн тонн), второе место –  
ПАО «Лукойл» (45,5 млн тонн), третье место –  ПАО 
«Газпром» (45,3 млн тонн).

В 2022 году: первое место было отдано ПАО 
«НК «Роснефть» (103,4 млн тонн), второе место –  
ПАО «Лукойл» (52,3 млн тонн), третье место –  ПАО 
«Газпром» (42,5 млн тонн).

В 2023 году: первое место было отдано ПАО 
«НК «Роснефть» (115 млн тонн), второе место –  
ПАО «Лукойл» (54,3 млн тонн), третье место –  ПАО 
«Газпром» (39,5 млн тонн).

Наглядное представление динамики количества 
АЗС в РФ представлены на рисунке 4:

Рис. 4. Динамика количества АЗС в РФ предприятиями 
конкурентами за 2019–2023 гг., шт.

По количеству АЗС в РФ, рейтинг фирм имеет 
следующее соотношение:

В 2019 году: первое место –  ПАО «НК «Роснефть» 
(2557 шт.), второе место –  ПАО «Лукойл» (2544 шт.), 
третье место –  ПАО «Газпром» (1853 шт.).

В 2020 году: первое место –  ПАО «НК «Роснефть» 
(3006 шт.), второе место –  ПАО «Лукойл» (2469 шт.), 
третье место –  ПАО «Газпром» (1251 шт.).

В 2021 году: первое место –  ПАО «НК «Роснефть» 
(2996 шт.), второе место –  ПАО «Лукойл» (2374 шт.), 
третье место –  ПАО «Газпром» (1365 шт.).

В 2022 году: первое место –  ПАО «НК «Роснефть» 
(2996 шт.), второе место –  ПАО «Лукойл» (2156 шт.), 
третье место –  ПАО «Газпром» (1365 шт.).

В 2023 году: первое место –  ПАО «НК «Роснефть» 
(2506 шт.), второе место –  ПАО «Лукойл» (2156 шт.), 
третье место –  ПАО «Газпром» (1365 шт.).

По количеству АЗС за рубежом, рейтинг компа-
ний нефтегазового сектора имеет следующее со-
отношение:

В 2019 году: первое место –  ПАО «Лукойл» (4335 
шт.), второе место –  ПАО «Газпром» (618 шт.), тре-
тье место –  ПАО «НК «Роснефть» (66 шт.).

В 2020 году: первое место –  ПАО «Лукойл» (2575 
шт.), второе место –  ПАО «Газпром» (612 шт.), тре-
тье место –  ПАО «НК «Роснефть» (63 шт.).

В 2021 году: первое место –  ПАО «Лукойл» (2527 
шт.), второе место –  ПАО «Газпром» (435 шт.), тре-
тье место –  ПАО «НК «Роснефть» (66 шт.).

В 2022 году: первое место –  ПАО «Лукойл» (2240 
шт.), второе место –  ПАО «Газпром» (420 шт.), тре-
тье место –  ПАО «НК «Роснефть» (71 шт.).

В 2023 году: первое место –  ПАО «Лукойл» (2240 
шт.), второе место –  ПАО «Газпром» (420 шт.), тре-
тье место –  ПАО «НК «Роснефть» (71 шт.) (рис. 5).

ПАО «Лукойл» потратил в 2019 году на НИОКР –  
6 млрд руб., в 2020 году –  6 млрд руб., в 2021 году –  
6 млрд руб., в 2022 году –  6 млрд руб., в 2023 го-
ду –  5 млрд руб.

ПАО «Газпром» потратил в 2019 году на НИО-
КР –  13,6 млрд руб., в 2020 году –  19,2 млрд руб., 
в 2021 году –  21,4 млрд руб., в 2022 году –  18,2 млрд 
руб., в 2023 году –  17,1 млрд руб.

ПАО «НК «Роснефть» потратил в 2019 году 
на НИОКР –  20,2 млрд руб., в 2020 году –  30 млрд 
руб., в 2021 году –  26,8 млрд руб., в 2022 году –  
25,5 млрд руб., в 2023 году –  24,3 млрд руб.
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Рис. 5. Динамика объема затрат на НИОКР 
предприятиями конкурентами за 2019–2023 гг., млн 

руб.

Динамика полученных патентов у компаний 
представлены следующими изменениями:

ПАО «Лукойл» получил в 2019 году на НИОКР –  
37 шт., в 2020 году –  30 шт., в 2021 году –  133 шт., 
в 2022 году –  40 шт., в 2023 году –  33 шт.

ПАО «Газпром» получил в 2019 году на НИО-
КР –  26 шт., в 2020 году –  47 шт., в 2021 году –  96 
шт., в 2022 году –  56 шт., в 2023 году –  78 шт.

ПАО «НК «Роснефть» получил в 2019 году 
на НИОКР –  62 шт., в 2020 году –  64 шт., в 2021 го-
ду –  67 шт., в 2022 году –  78 шт., в 2023 году –  82 шт.

Соотношение полученных баллов по каждой 
группе показателей за 2023 г. представлено на ри-
сунке 6:

Рис. 6. Многоугольник оценки конкурентоспособности 
нефтегазовых компаний за 2023 г.

В 2023 году более высокая оценка рынка по от-
ношению к конкурентам была у ПАО «НК «Ро-
снефть». По возможности среди конкурентов у ПАО 
«НК «Роснефть» и ПАО «Лукойл». По оценки удов-
летворенности потребителей –  у ПАО «Газпром» 
и ПАО «Лукойл». По работе с инновациями –  у ПАО 
«Газпром» и ПАО «НК «Роснефть». По качеству 
производственных процессов –  у ПАО «Газпром».

Анализ российского нефтегазового сектора 
по данных годовых отчетов, позволил выявить сле-
дующие проблемы:
1. Высокий уровень износа основных фондов 

и зависимость от импортного оборудования 
для добычи нефти, и дальнейшей перера-
ботки.

2. Потребность российского нефтяного рынка 
в иностранных технологиях, которые необхо-
димы для обширного освоения новых местона-
хождений нефти. Так, западные технологии не-
обходимы для глубоководного бурения, освое-

ния Арктического шельфа и добычи сланцевой 
нефти.

3. Снижение эффективности по добыче нефти 
из-за наложенных ограничений и санкций За-
падных стран. Данный факт только усугубляет 
положение российского рынка нефти и ограни-
чивает дальнейшего развития.

4. Высокая конкуренция на внутреннем рынке. 
Анализ 2023 года показал высокую степень 
конкуренции в России среди нефтедобыва-
ющих компаний, что указывает на необходи-
мость повышения конкурентоспособности ком-
паний.

Чтобы усовершенствовать и повысить конку-
рентоспособность компаний нефтегазового секто-
ра необходимо разработать мероприятия, которые 
поспособствуют данному инновационному разви-
тию, в нижеперечисленных направлениях:
1. Разработать и реализовать перспективные ин-

новационные проекты, обеспечивающие ком-
пании конкурентные преимущества на вну-
треннем и внешнем рынке, например многие 
компании стремятся разработать легковесные 
буровые установки для возможности добычи 
нефти в море.

2. Провести научные исследования для возмож-
ности конструкторских разработок и внедре-
ния инноваций на российский рынок.

3. Внедрить импортозамещение на российском 
рынке нефти, в частности, создать аналоги 
иностранных конструкций и техники, исполь-
зуемой при добыче. Именно ракурс на иннова-
ционном развитии поможет укрепить позиции 
компаний отдельных компаний и всего рынка 
в целом.

Рассмотрим инструментарий инноваций, ис-
пользуемый в деятельности компании ПАО «Лу-
койл (табл. 3).

Таблица 3. Объемы нефтепереработки и выпуск нефтепродуктов 
в 2020–2035 гг., согласно действующей программе модернизации 
ПАО «Лукойл», млн тонн

Выпуск
нефтепродук-

тов
год

20
19

 г
.

20
20

 г
.

20
21

 г
.

20
25

 т
.

20
30

 г
.

20
35

 г
.

Нафта
26,0 25,0 26,0 26,0 27,0 27,0

Автобензин 40,0 38,0 40,8 46,0 48,0 48,0

Керосин 13,0 11,0 12,0 14,0 16,0 16,0

Товарное 
ДТ и прочие 
средние дис-
тилляты

96,0 92,0 95,3 106,0 114,0 114,0

Аромати-
ка и прочие 
светлые не-
фтепродукты

1,3 1,3 1,5 1,3 2,0 2,0

ВГО 14,0 14,0 15,0 14,0 10,0 10,0
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Выпуск
нефтепродук-

тов
год

20
19

 г
.

20
20

 г
.

20
21

 г
.

20
25

 т
.

20
30

 г
.

20
35

 г
.

Мазут 58,0 51,0 48,0 43,0 34,0 34,0

Гудрон для 
нефтебитума.
битум>1

8,0 9,0 9,0 8,0 8,0 8,0

Кокс 3,0 4,0 2,4 6,0 7,0 7,0

Прочие 12,0 10,0 12,0 12,0 13,0 13,0

Переработка 
нефти, всего 285,0 270,0 280,7 287,0 289,0 289,0

Доля выхода 
светлых не-
фтепродук-
тов %

62% 62% 63% 67% 72% 72%

В таблице 3 можно увидеть динамику выпуска 
нефтепродуктов до 2035 г. по программе модерни-
зации. Видно, что по прогнозам в компании ПАО 
«Лукойл» ожидается к 2035 г. прирост объёма вы-
пуска средних дистиллятов, что составит 18 млн 
тонн (+19% к уровню 2020 г.), автобензина –  8 млн 
тонн, керосина –  3 млн тонн. Снижение производ-
ства тяжелых фракций должно происходить за счет 
увеличения глубины переработки. Самое заметное 
сокращение приходится на мазут –  на 41%.

С начала 2022 года была внедрена система сти-
мулирования, которая предусматривает выплату 
государственной субсидии за успешное введение 
в эксплуатацию новых установок по вторичной пе-
реработке нефти. Это сделано с целью привлече-
ния дополнительных инвестиций для модерниза-
ции нефтеперерабатывающих мощностей. Основ-
ной целью этой программы является увеличение 
производственных мощностей сложных интегриро-
ванных заводов, что приведет к увеличению объ-
ема производства легких нефтепродуктов, а доля 
производства простых нефтепродуктов должна 
быть уменьшена до минимума. По планам, к 2030–
2035 годам доля легких нефтепродуктов в общем 
объеме производства в среднем по отрасли долж-
на увеличиться с нынешних 62% до 72%, что со-
ответствует стандартам нефтеперерабатываю-
щей промышленности в Европе. Т.е. по прогнозам 
на 2035 год, доля выхода увеличится на 10%, что 
говорит о положительном развитии инновационной 
активности в нефтегазовом секторе.

Активное продвижение экологических иници-
атив по сокращению выбросов СО2 определяет 
экологическую стратегию нефтегазовых компаний 
в России и за рубежом [4]. Лидерами в этой обла-
сти являются Норвегия, Швеция, Германия, Вели-
кобритания и Дания. В соответствии с целями Ди-
рективы ЕС о возобновляемых источниках энер-
гии, «доля передовых видов биотоплива в транс-
портном секторе должна составлять не менее 3,5% 
к 2030 году».

В Европе планировалось внедрить подобные 
инициативы по сокращению использования не-
фтепродуктов во всех основных отраслях произ-
водства к 2035 году. Ожидалось уменьшение спро-
са на топливо на 11% в нефтехимии, на 13% в мор-
ской бункеровке, на 33% в электроэнергетике, 
на 50% в железнодорожном транспорте и внутри-
банковском транспорте. Единственным сегментом, 
где не планировалось сокращение спроса на то-
пливо, был авиатранспорт из-за отсутствия аль-
тернативы обычному авиакеросину, которая была 
коммерчески привлекательной.

В Европе особое внимание уделяется закры-
тию неэффективных нефтеперерабатывающих 
заводов из-за низкой рентабельности и неблаго-
приятного влияния на окружающую среду, а также 
ожидаемого снижения спроса на нефтепродукты. 
В ближайшие годы планируется увеличение мощ-
ностей нефтепереработки на Ближнем Востоке, 
с фокусом на экспорт на рынки Европы и Африки 
[9]. Также ожидается значительное развитие не-
фтепереработки в Азиатско- Тихоокеанском регио-
не, особенно в Китае и Индии, из-за растущего вну-
треннего спроса. В Африке также происходит уве-
личение объемов переработки, чтобы снизить за-
висимость от импорта нефтепродуктов. При этом, 
на данный момент нет надежных прогнозов отно-
сительно закрытия неэффективных предприятий, 
поскольку не опубликованы долгосрочные планы 
ни в одной стране.

Примечательно, что в России, унаследовавшей 
свои основные нефтеперерабатывающие заводы 
от СССР, не был закрыт ни один НПЗ, хотя, каза-
лось бы, после вхождения в рыночную экономику 
они не могли оставаться неизменно эффективны-
ми. Нужно понимать, что равновесия в нефтяной 
сфере крайне трудно достичь, как и в экономике –  
все постоянно меняется. Это происходит из-за со-
бытий в мире, в политике или других сферах жизни 
государства. Взаимодействие рыночных сил созда-
ет новые возможности для приближения к равнове-
сию, внедрение инноваций, влияющих на экономи-
ческие процессы, делает их неотъемлемой частью 
стратегии компаний нефтегазового сектора.

Исходя из проведенного исследования, следует 
отметить, что в стратегию инновационного разви-
тия компаний нефтегазового сектора могут быть 
заложены три базовых направления:
– инновации в сфере повышения качества добы-

чи и обновления производственных процессов 
на месторождениях;

– инновации в сфере переработки и переход 
на производство продукции, отвечающей со-
временным экологическим требованиям;

– инновации в сфере обеспечения бизнес- 
процессов, включающих внутриорганизацион-
ные установки и логистическое обеспечение.
Каждое направление может быть реализова-

но посредством разработки и обоснования потен-
циальной эффективности. Важным залогом эф-
фективности является потенциально полученный 
финансовый результат. При этом рассматривая 
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инструментарий в системе управления иннова-
ционной деятельностью нефтегазовых компаний, 
следует выделить репутационный капитал, кото-
рый формируется компанией и непосредственным 
образом влияет на стоимость акционерного капи-
тала. Проекты гуманистической (социальной) на-
правленности могут способствовать повышению 
качества инновационного управления и будут спо-
собствовать укреплению конкурентных позиций не-
фтегазовых компаний.
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TOOLS OF INNOVATION ACTIVITY MANAGEMENT

Dubrovin V. M.
All- Russian Academy of Foreign Trade

There are many oil producing companies operating in the Russian 
market, which creates strong competition in the industry. The Rus-
sian oil market is also characterized by significant production vol-
umes and a variety of petroleum products offered. The introduction 
of innovations makes it possible to increase labor productivity and 
strengthen the competitiveness of companies in the market.
Defining the tools of innovation activity, the article substantiates the 
measures of assessment and control of the oil and gas complex at 
the macro and micro levels. It is noted that the basic factor deter-
mining the need for innovation is competitiveness. A prerequisite for 
maintaining a competitive position is to focus on the current require-
ments for market actors. For Russian oil and gas companies, there 
are many factors that make it possible to assess their competitive 
positions and determine the type of innovation that will improve their 
rating positions.
The article examines the activities of companies in the oil and gas 
sector and offers tools to assess the effectiveness of innovative de-
velopment and its impact on competitiveness. To objectify the con-
cepts put forward, a practical analysis of oil and gas companies was 
conducted. It is noted that the timely inclusion of the innovation strat-
egy in the work of PJSC Lukoil has significantly strengthened the 
company’s competitive position.
Innovations can contribute to the intensification of production activ-
ities, which most often affects financial results, while increasing the 
image potential of companies in the oil and gas sector. The intro-
duction of environmental and socially oriented innovations will help 
to enhance the image.

Keywords: innovation, oil production, R&D, management, project 
activities, tools, etc.
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Статья посвящена анализу потребностей малого и среднего 
бизнеса в контексте адаптации государственных программ 
поддержки. Особое внимание уделяется выявлению реальных 
запросов предпринимателей, что позволит более эффективно 
направлять ресурсы и усилия государства. Цель исследования 
заключается в анализе текущих потребностей МСБ, методов 
сбора данных и их интерпретации. В качестве методов исполь-
зованы опросы предпринимателей, интервью с экспертами 
и анализ статистических данных. Результаты показывают, что 
большинство предпринимателей сталкиваются с проблемами 
доступа к финансированию, недостатком информации о госу-
дарственных программах и высокими административными ба-
рьерами. Выводы исследования подчеркивают необходимость 
пересмотра существующих программ и разработки новых ини-
циатив, ориентированных на реальные запросы бизнеса.

Ключевые слова: малый и средний бизнес, государственная 
поддержка, потребности предпринимателей, финансирование, 
административные барьеры.

Введение

Малый и средний бизнес (МСБ) играет ключевую 
роль в экономическом развитии страны, созда-
вая рабочие места и способствуя инновациям. Он 
не только обеспечивает занятость значительной 
части населения, но и является важным источни-
ком налоговых поступлений, что, в свою очередь, 
позволяет государству финансировать социальные 
программы и развивать инфраструктуру. МСБ также 
способствует диверсификации экономики, снижая 
зависимость от крупных корпораций и иностранных 
инвестиций. Однако для эффективного функциони-
рования МСБ необходима поддержка со стороны 
государства.

В последние годы наблюдается рост интереса 
к адаптации государственных программ под ре-
альные запросы предпринимателей [3]. Это свя-
зано с тем, что многие из существующих инициа-
тив не всегда соответствуют потребностям малого 
и среднего бизнеса. Часто предприниматели стал-
киваются с бюрократическими барьерами, недо-
статком информации о доступных ресурсах и про-
граммам поддержки, а также с ограниченным до-
ступом к финансированию [7]. Поэтому важно рас-
смотреть, как можно улучшить взаимодействие 
между государством и бизнесом для более эффек-
тивного использования ресурсов.

Малый и средний бизнес является важным дви-
гателем экономического роста, и его поддержка 
со стороны государства имеет решающее значе-
ние для развития экономики страны. Улучшение 
взаимодействия между государственными органа-
ми и предпринимателями может значительно по-
высить эффективность использования ресурсов 
и способствовать созданию новых рабочих мест. 
Для этого необходимо создать более прозрачную 
систему поддержки, вовлечь предпринимателей 
в процесс разработки программ, улучшить доступ 
к финансированию и развивать образовательные 
инициативы. Только совместными усилиями можно 
создать благоприятные условия для роста малого 
и среднего бизнеса, что в конечном итоге приведет 
к устойчивому экономическому развитию страны.

Материалы и методы

В рамках исследования были использованы раз-
личные методы сбора данных, что позволило по-
лучить многогранную картину состояния малого 
и среднего бизнеса (МСБ) в стране. Основные ме-
тоды включали анкетирование предпринимателей, 
интервью с экспертами в области экономики и ана-
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лиза государственной политики, а также изучение 
существующих статистических данных о состоянии 
МСБ. Такой подход обеспечил комплексный анализ, 
учитывающий как количественные, так и качествен-
ные аспекты.

Анкетирование предпринимателей стало одним 
из ключевых методов сбора данных. Опросы прово-
дились среди 48 представителей малого и среднего 
бизнеса, работающих в различных отраслях, таких 
как производство, услуги, торговля и IT. Это позво-
лило охватить широкий спектр мнений и выявить об-
щие тенденции в разных секторах экономики. Анке-
ты включали вопросы о текущих проблемах, с кото-
рыми сталкиваются предприниматели, их отношении 
к государственным программам поддержки, а также 
о потребностях в финансировании и обучении. Полу-
ченные данные были проанализированы с использо-
ванием статистических методов, что позволило выя-
вить значимые корреляции и тренды.

Интервью с экспертами в области экономи-
ки и государственной политики добавили глубину 
исследованию. Мы провели беседы с представи-
телями государственных органов, экономистами 
и бизнес- аналитиками, которые поделились свои-
ми взглядами на текущее состояние МСБ и пред-
ложили рекомендации по его улучшению. Экспер-
ты отметили, что несмотря на наличие различных 
программ поддержки, многие предприниматели 
не знают о них или не могут ими воспользоваться 
из-за сложных процедур. Они подчеркнули необ-
ходимость упрощения бюрократических процессов 
и повышения информированности бизнеса о до-
ступных ресурсах. Эти интервью помогли сформи-
ровать более полное представление о проблемах 
МСБ и путях их решения.

Изучение существующих статистических дан-
ных о состоянии МСБ в стране также сыграло важ-
ную роль в исследовании. Мы проанализировали 
данные о количестве зарегистрированных малых 
и средних предприятий, их финансовых показате-
лях, уровне занятости и динамике роста. Это позво-
лило определить общие тенденции в развитии сек-
тора, выявить его сильные и слабые стороны. Ста-
тистические данные подтвердили, что МСБ являет-
ся важным источником рабочих мест и инноваций, 
однако также показали, что многие предприятия 
сталкиваются с серьезными финансовыми трудно-
стями и ограничениями в доступе к ресурсам.

В результате проведенного исследования была 
составлена комплексная картина состояния малого 
и среднего бизнеса в стране. Выявленные пробле-
мы включают недостаток информации о государ-
ственных программах поддержки, высокие требо-
вания к заемщикам при получении кредитов, а так-
же нехватку квалифицированных кадров. Предпри-
ниматели часто отмечали, что им сложно найти 
подходящие образовательные программы для по-
вышения своих навыков управления и маркетинга.

На основании собранных данных были раз-
работаны рекомендации для улучшения взаимо-
действия между государством и бизнесом. Одной 
из ключевых рекомендаций является создание 

единого информационного портала, где предпри-
ниматели смогут находить актуальную информа-
цию о государственных программах поддержки. Та-
кой портал должен включать разделы с описанием 
доступных грантов и субсидий, а также предостав-
лять возможность обратной связи для получения 
консультаций.

Также было предложено активное вовлечение 
предпринимателей в процесс разработки государ-
ственных программ через создание консультатив-
ных советов при государственных органах. Эти со-
веты могут помочь выявить реальные потребности 
бизнеса и предложить соответствующие решения. 
Регулярные опросы среди представителей МСБ 
могут стать важным инструментом для оценки эф-
фективности существующих программ и выявле-
ния новых направлений поддержки.

Результаты нашего исследования подчеркива-
ют важность комплексного подхода к поддержке 
малого и среднего бизнеса со стороны государ-
ства. Улучшение взаимодействия между государ-
ственными органами и предпринимателями может 
значительно повысить эффективность использова-
ния ресурсов и способствовать созданию новых ра-
бочих мест. Только совместными усилиями можно 
создать благоприятные условия для роста малого 
и среднего бизнеса, что в конечном итоге приведет 
к устойчивому экономическому развитию страны.

Литературный обзор

Анализ литературы показывает, что многие иссле-
дования подчеркивают важность адаптации госу-
дарственных программ к потребностям малого 
и среднего бизнеса (МСБ). В частности, исследо-
вания, проведенные Всемирным банком, указы-
вают на то, что 60% новых рабочих мест создает-
ся именно в секторе МСБ [11]. Это делает малый 
и средний бизнес ключевым элементом экономики, 
способствующим не только созданию рабочих мест, 
но и стимулированию инноваций и конкурентоспо-
собности.

Однако многие предприниматели сталкивают-
ся с проблемами доступа к финансированию и не-
достатком информации о доступных программах 
поддержки. Например, исследование, проведенное 
в 2023 году McKinsey Company, показало, что бо-
лее 70% малых предприятий испытывают трудно-
сти с получением кредитов из-за жестких требова-
ний со стороны финансовых учреждений [1]. Это 
создает серьезные барьеры для роста и развития 
бизнеса, что в свою очередь негативно сказывает-
ся на экономике в целом.

Кроме того, согласно исследованиям, проведен-
ным Институтом Гайдара, многие предпринимате-
ли не знают о существующих государственных про-
граммах поддержки и субсидиях. В результате они 
не могут воспользоваться доступными ресурсами, 
что ограничивает их возможности для расшире-
ния бизнеса [14]. Важно отметить, что недостаток 
информации о поддержке со стороны государства 
является одной из главных причин низкого уров-
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ня предпринимательской активности в некоторых 
регионах.

Другим важным аспектом является необходи-
мость упрощения процедур получения финанси-
рования для МСБ. Исследования показывают, что 
сложные бюрократические процедуры часто стано-
вятся препятствием для получения кредитов и дру-
гих форм финансирования [9]. Упрощение этих про-
цессов может способствовать увеличению числа 
успешных заявок на финансирование и, как след-
ствие, росту числа новых предприятий.

Также стоит отметить, что малые и средние 
предприятия часто не обладают достаточной фи-
нансовой грамотностью для эффективного управ-
ления своими ресурсами. Согласно исследованию, 
проведенному Фондом «Общественное мнение» 
в 2022 году, более 60% малых предпринимателей 
испытывают трудности в понимании финансовых 
инструментов и механизмов [14]. Это подчеркивает 
необходимость разработки образовательных про-
грамм для повышения уровня финансовой грамот-
ности среди предпринимателей.

Важным направлением поддержки МСБ являет-
ся развитие альтернативных форм финансирова-
ния. Краудфандинг и венчурное финансирование 
становятся все более популярными инструментами 
для привлечения инвестиций в стартапы и малые 
предприятия. Исследование, проведенное PwC, по-
казывает, что краудфандинг может стать эффек-
тивным способом получения средств для стартапов 
в условиях ограниченного доступа к традиционным 
источникам финансирования [4]. Таким образом, 
развитие этих альтернативных форм финансиро-
вания может значительно улучшить финансовую 
ситуацию в секторе МСБ.

Не менее важным является создание благопри-
ятной бизнес- среды. Упрощение процедур реги-
страции бизнеса и снижение налоговой нагрузки 
на малые предприятия могут значительно улуч-
шить условия для ведения бизнеса. Согласно дан-
ным исследования, проходившего в 2024 году «Do-
ing Business» от Всемирного банка, страны с более 
простыми процедурами регистрации бизнеса де-
монстрируют более высокий уровень предприни-
мательской активности [6,8]. Это подтверждает не-
обходимость реформирования административных 
процедур с целью их упрощения.

Результаты анализа литературы подчеркивают 
важность комплексного подхода к поддержке ма-
лого и среднего бизнеса со стороны государства. 
Адаптация государственных программ к потребно-
стям МСБ, упрощение доступа к финансированию 
и повышение уровня информированности пред-
принимателей о доступных ресурсах могут зна-
чительно улучшить условия для ведения бизнеса. 
Кроме того, развитие образовательных программ 
и альтернативных форм финансирования поможет 
предпринимателям эффективно управлять сво-
ими ресурсами и находить новые пути для роста 
и развития. Только совместными усилиями можно 
создать благоприятные условия для роста малого 

и среднего бизнеса, что в конечном итоге приведет 
к устойчивому экономическому развитию страны.

Результаты

Результаты опроса, проведенного среди малых 
и средних предпринимателей (МСБ), выявили не-
сколько ключевых проблем, с которыми сталкивают-
ся бизнесмены в своей деятельности. В частности, 
70% респондентов заявили о трудностях с доступом 
к финансированию, 65% не осведомлены о суще-
ствующих государственных программах поддержки, 
а 50% указывают на высокие административные 
барьеры как на основное препятствие для развития 
бизнеса. Эти данные подчеркивают необходимость 
пересмотра существующих механизмов государ-
ственной поддержки и разработки более эффектив-
ных решений для поддержки предпринимательства.

Трудности с доступом к финансированию

Доступ к финансированию остается одной из самых 
серьезных проблем для МСБ. По данным исследова-
ния, проведенного Центром стратегических иссле-
дований, более 70% малых предприятий не могут 
получить необходимое финансирование из-за жест-
ких требований банков и финансовых учреждений. 
В условиях экономической нестабильности банки 
склонны увеличивать процентные ставки и снижать 
лимиты кредитования, что делает заемные сред-
ства недоступными для многих предпринимателей.

Кроме того, малые предприятия часто сталки-
ваются с проблемами недостатка залога или от-
сутствия стабильного денежного потока, что де-
лает их менее привлекательными для кредиторов. 
Исследование, проведенное Ассоциацией малых 
и средних предприятий, показало, что 60% пред-
принимателей не могут предоставить достаточные 
документы для подтверждения своей финансовой 
состоятельности. Это приводит к тому, что многие 
бизнесмены вынуждены искать альтернативные 
источники финансирования, такие как частные ин-
весторы или краудфандинг.

Важным аспектом проблемы является также 
отсутствие гибких финансовых инструментов, ко-
торые могли бы учитывать специфику и потреб-
ности МСБ. Например, традиционные кредитные 
продукты часто не подходят для стартапов или ком-
паний на начальном этапе развития, которые мо-
гут не иметь стабильного потока доходов. В этом 
контексте стоит рассмотреть возможность созда-
ния специализированных фондов или программ, 
направленных на поддержку начинающих предпри-
нимателей. Одним из примеров успешного подхо-
да является программа «Микрофинансирование», 
реализуемая рядом некоммерческих организаций, 
которая предлагает малые кредиты на выгодных 
условиях.

Недостаток информации о государственных программах 
поддержки

Данные опроса показывают, что 65% респонден-
тов не знают о существующих государственных 
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программах поддержки. Это свидетельствует о се-
рьезном недостатке информационной прозрачности 
и доступности информации для предпринимателей. 
Многие малые и средние предприятия не имеют 
ресурсов для проведения самостоятельного анали-
за доступных программ, что ограничивает их воз-
можности воспользоваться государственной под-
держкой.

Согласно отчету Министерства экономического 
развития, менее 30% предпринимателей в России 
осведомлены о существующих мерах поддержки 
со стороны государства. Это может быть связано 
с недостаточной рекламой программ или сложно-
стью в их понимании. В результате многие бизнес-
мены не используют возможности, которые мог-
ли бы помочь им в развитии.

Для решения этой проблемы необходимо со-
здать централизованный информационный ресурс, 
который бы аккумулировал данные о всех доступ-
ных программах поддержки. Такой портал мог бы 
включать информацию о грантах, субсидиях, нало-
говых льготах и других формах помощи, а также 
предоставлять консультации и поддержку в про-
цессе подачи заявок. Кроме того, важно проводить 
регулярные информационные кампании, направ-
ленные на повышение осведомленности предпри-
нимателей о существующих возможностях.

Высокие административные барьеры

По данным опроса, 50% респондентов указывают 
на высокие административные барьеры как на ос-
новное препятствие для развития бизнеса. Сложные 
бюрократические процедуры, длительное время 
ожидания разрешений и лицензий, а также необ-
ходимость взаимодействия с множеством государ-
ственных органов создают значительные трудно-
сти для предпринимателей. Эти барьеры особенно 
ощутимы для малых предприятий, которые часто 
не имеют достаточного количества сотрудников 
для выполнения всех необходимых формальностей.

Упрощение административных процедур долж-
но стать одним из приоритетных направлений го-
сударственной политики в отношении поддержки 
МСБ. Это может включать в себя внедрение элек-
тронных сервисов для подачи заявок на лицензии 
и разрешения, а также создание «одного окна» для 
взаимодействия с государственными органами. Та-
кие меры помогут значительно снизить время и ре-
сурсы, затрачиваемые на выполнение бюрократи-
ческих требований.

Пересмотр механизмов государственной поддержки

На основе вышеизложенных данных становится 
очевидным, что необходимо пересмотреть суще-
ствующие механизмы государственной поддержки 
малого и среднего бизнеса. Это включает в себя 
как адаптацию уже действующих программ, так 
и разработку новых инициатив, учитывающих по-
требности предпринимателей.

Одним из возможных направлений реформиро-
вания является создание более гибких условий для 
получения финансирования. Например, можно рас-

смотреть возможность введения микрофинансиро-
вания или создания фондов поддержки стартапов, 
которые предоставляют финансирование на более 
выгодных условиях. Также стоит обратить внима-
ние на развитие альтернативных источников фи-
нансирования, таких как краудфандинг или венчур-
ное инвестирование.

Кроме того, важным шагом станет улучшение 
взаимодействия между государственными органа-
ми и бизнес- сообществом. Регулярные консульта-
ции с предпринимателями помогут выявить наибо-
лее острые проблемы и разработать эффективные 
решения. Создание платформы для обмена опы-
том и лучшими практиками между бизнесменами 
также может способствовать развитию предпри-
нимательства.

Таким образом, результаты опроса подчерки-
вают необходимость комплексного подхода к под-
держке малого и среднего бизнеса. Трудности с до-
ступом к финансированию, недостаток информа-
ции о государственных программах и высокие ад-
министративные барьеры требуют немедленных 
действий со стороны государства. Пересмотр су-
ществующих механизмов поддержки с акцентом 
на гибкость, информированность и упрощение про-
цедур может значительно улучшить условия для ве-
дения бизнеса в стране. Только совместными уси-
лиями можно создать благоприятную среду для ро-
ста малого и среднего бизнеса, что в конечном ито-
ге приведет к устойчивому экономическому разви-
тию страны и повышению уровня жизни граждан.

Обсуждение

Для успешной адаптации государственных про-
грамм необходимо учитывать мнения самих пред-
принимателей. Эффективная поддержка малого 
и среднего бизнеса (МСБ) требует от государства 
не только разработки новых программ, но и глубо-
кого понимания реальных потребностей и проблем, 
с которыми сталкиваются бизнесмены в своей по-
вседневной деятельности. Для этого важно создать 
эффективные каналы коммуникации между биз-
несом и государственными органами, что позво-
лит обеспечить двусторонний обмен информацией 
и идеями.

Для того чтобы государственные программы 
были эффективными и актуальными, необходимо 
проводить регулярные исследования потребностей 
бизнеса. Это позволит своевременно реагировать 
на изменения в экономической среде и адаптиро-
вать меры поддержки в соответствии с новыми вы-
зовами. Исследования могут включать как коли-
чественные опросы, так и качественные интервью 
с представителями различных отраслей.

Кроме того, следует обратить внимание на ди-
намику изменений в потребностях бизнеса в зави-
симости от экономической ситуации в стране. На-
пример, в условиях экономического кризиса могут 
возникнуть новые проблемы, такие как снижение 
спроса на продукцию или услуги, что потребует 
от государства разработки новых мер поддержки. 
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Регулярный мониторинг ситуации на рынке позво-
лит более оперативно реагировать на возникаю-
щие вызовы и предлагать предпринимателям не-
обходимые решения.

Создание образовательных центров или пар-
тнерство с высшими учебными заведениями может 
стать эффективным шагом на пути к повышению 
уровня компетенций бизнесменов. Такие програм-
мы должны быть направлены не только на теоре-
тические знания, но и на практические навыки, ко-
торые помогут предпринимателям успешно вести 
свой бизнес в условиях конкуренции.

Важным направлением государственной под-
держки должно стать развитие инноваций в ма-
лом и среднем бизнесе. Сегодня многие предпри-
ниматели стремятся внедрять новые технологии 
и разрабатывать уникальные продукты, однако 
отсутствие финансовых ресурсов и знаний часто 
становится препятствием на этом пути. Государ-
ство может предложить специальные гранты или 
субсидии для компаний, занимающихся научными 
исследованиями и разработками.

Таким образом, успешная адаптация государ-
ственных программ поддержки малого и среднего 
бизнеса требует комплексного подхода, включа-
ющего создание эффективных каналов коммуни-
кации между государством и предпринимателями, 
разработку доступных механизмов финансирова-
ния, регулярные исследования потребностей биз-
неса, а также образовательные инициативы и под-
держку инноваций. Только совместными усилиями 
можно создать благоприятную среду для развития 
МСБ, что в свою очередь будет способствовать 
экономическому росту страны и повышению уров-
ня жизни граждан.

Заключение

Адаптация государственных программ под реаль-
ные запросы малого и среднего бизнеса (МСБ) яв-
ляется необходимым условием для их успешного 
функционирования и развития. В условиях дина-
мично меняющейся экономической среды, где пред-
приниматели сталкиваются с множеством вызовов, 
таких как изменения в законодательстве, колебания 
рыночного спроса и технологические инновации, 
важно, чтобы государственные инициативы были 
гибкими и ориентированными на реальные потреб-
ности бизнеса. Результаты исследования подчерки-
вают важность создания условий для диалога между 
предпринимателями и государственными органа-
ми, что позволит более эффективно использовать 
ресурсы и поддерживать развитие МСБ в стране.

Создание открытых и прозрачных каналов ком-
муникации между предпринимателями и государ-
ственными структурами является ключевым фак-
тором для успешной адаптации государственных 
программ. Предприниматели должны иметь воз-
можность выражать свои мнения, делиться опытом 
и предлагать идеи по улучшению существующих 
инициатив. Это может быть достигнуто через регу-
лярные встречи, круглые столы, а также через ис-

пользование цифровых платформ, где бизнесмены 
смогут оставлять свои отзывы и предложения.

Важно, чтобы государственные органы не толь-
ко слушали, но и активно реагировали на запро-
сы предпринимателей. Это требует от властей 
не только готовности к диалогу, но и способности 
к анализу полученной информации для последую-
щей корректировки программ поддержки. Эффек-
тивное взаимодействие может привести к созда-
нию более целенаправленных инициатив, которые 
будут учитывать специфику различных отраслей 
и регионов.

Необходимы дальнейшие исследования для 
более глубокого понимания потребностей бизнеса 
и разработки эффективных программ поддержки. 
Регулярные опросы и интервью с представителя-
ми МСБ помогут выявить актуальные проблемы 
и потребности предпринимателей. Например, в хо-
де исследований можно определить, какие имен-
но формы поддержки наиболее востребованы: фи-
нансовая помощь, образовательные программы 
или консультационные услуги.

Кроме того, важно учитывать различия между 
отраслями. Например, потребности IT-компаний 
могут значительно отличаться от нужд производ-
ственных предприятий или сферы услуг. Поэто-
му необходимо проводить сегментацию бизнеса 
и разрабатывать специализированные програм-
мы поддержки для каждой группы. Это позволит 
более точно адресовать проблемы и предложить 
решения, соответствующие конкретным условиям 
работы предпринимателей.

Финансирование остается одной из самых се-
рьезных проблем для МСБ. Многие предпринима-
тели сталкиваются с трудностями при получении 
кредитов из-за высоких требований банков и не-
достатка залогового имущества. В этом контексте 
необходимо разработать более доступные меха-
низмы финансирования. Одним из решений может 
стать создание региональных фондов поддержки 
малого бизнеса, которые будут предоставлять ми-
крокредиты на льготных условиях.

Кроме того, стоит рассмотреть возможность 
внедрения программ гарантирования кредитов для 
малых предприятий. Это поможет снизить риски 
для банков и сделать кредитование более доступ-
ным для предпринимателей. Также следует разви-
вать альтернативные формы финансирования, та-
кие как краудфандинг или бизнес- ангелы, которые 
могут предложить дополнительные ресурсы для 
стартапов и инновационных проектов.

Инновации являются двигателем роста для ма-
лого и среднего бизнеса. Важно создать условия 
для их развития через поддержку научных иссле-
дований и разработок. Государство может предло-
жить специальные гранты или субсидии для компа-
ний, занимающихся инновационными проектами. 
Это поможет не только стимулировать развитие 
новых технологий, но и повысить конкурентоспо-
собность отечественных производителей на меж-
дународной арене.
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Адаптация государственных программ должна 
учитывать не только текущие потребности бизне-
са, но и долгосрочные тенденции устойчивого раз-
вития. В условиях глобальных вызовов, таких как 
изменение климата и социальное неравенство, 
малый и средний бизнес также должен принимать 
участие в поиске решений этих проблем. Государ-
ственные программы могут включать поддержку 
экологически чистых технологий, устойчивого про-
изводства и социальной ответственности бизнеса.

Только совместными усилиями можно добиться 
значительного прогресса в этой области. Успешное 
развитие малого и среднего бизнеса будет способ-
ствовать созданию рабочих мест, увеличению на-
логовых поступлений и улучшению качества жизни 
населения. Поэтому необходимо продолжать рабо-
ту над улучшением условий для ведения бизнеса, 
обеспечивая доступность необходимых ресурсов 
для предпринимателей всех уровней.
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ANALYSIS OF THE NEEDS OF SMALL AND MEDIUM 
BUSINESSES: ADAPTATION OF STATE PROGRAMS 
TO THE NEEDS OF ENTREPRENEURS

Egorushkina T. N., Egorushkina A. S., Leonov M. S., Etova E. V.
Tula Branch of Plekhanov Russian University of Economics

The article is devoted to the analysis of the needs of small and 
medium- sized enterprises in the context of adapting government 
support programs. Particular attention is paid to identifying the re-
al requests of entrepreneurs, which will allow for more effective al-
location of state resources and efforts. The purpose of the study 
is to analyze the current needs of SMEs, data collection methods, 
and their interpretation. Surveys of entrepreneurs, interviews with 
experts, and analysis of statistical data were used as methods. The 
results show that most entrepreneurs face challenges in accessing 
financing, a lack of information about government programs, and 
high administrative barriers. The study’s conclusions emphasize 
the need to revise existing programs and develop new initiatives fo-
cused on the real needs of businesses.

Keywords: small and medium- sized enterprises, government sup-
port, entrepreneurs’ needs, financing, administrative barriers.
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Развитие системы менеджмента образовательной организации высшего 
образования

Иванов Григорий Алексеевич,
аспирант кафедры корпоративных финансов 
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В современных условиях стремительного развития цифровых 
технологий и внедрения цифровых решений в образователь-
ные организации высшего образования возникает необходи-
мость трансформации и улучшения системы менеджмента 
с целью обеспечения устойчивого развития образовательной 
организации, а также повышения эффективности управленче-
ских процессов. В данной статье рассматривается роль и те-
оретические основы процесса цифровизации в развитии си-
стемы менеджмента образовательных организаций высшего 
образования. Описан алгоритм внедрения отдельных элемен-
тов информационных технологий развития и стратегического 
управления. Определены преимущества построения иннова-
ционной системы менеджмента образовательной организации 
высшего образования.

Ключевые слова: менеджмент, инновации, система управ-
ления, образовательная организация высшего образования, 
управленческие процессы, цифровая трансформация, алго-
ритм внедрения цифровых решений.

Введение

В современных реалиях индустрия цифровых техно-
логий наиболее стремительно развивающееся на-
правление экономики. Тенденции показывают, что 
инвазия информатизации происходит во все сферы, 
формы и уровни образовательного процесса. Система 
высшего образования оказывается на пересечении 
традиционной модели менеджмента и инновационной 
модели управления, что формирует необходимость 
глубокого изучения инструментов и технологий, ко-
торые видоизменяют систему менеджмента образо-
вательной организации высшего образования. Такого 
рода трансформация предполагает не только инте-
грацию технологий в систему образовательной орга-
низации, но и обязывает административный аппарат 
вносить корректировки в саму культуру организации, 
в том числе в процессы принятия управленческих ре-
шений, стратегического планирования и организации 
учебной и научной деятельности.

В связи с тем, что высшее образование представ-
ляет собой фундаментальную систему в подготовке 
квалифицированных кадров под запросы экономи-
ки, то это обязывает руководство образовательных 
организаций выстраивать эффективно работающую 
систему менеджмента образовательной организа-
ции для формирования конкурентоспособного уровня 
высшего образования, соответствующего запросам 
рынка. Так в условиях цифровой экономики система 
менеджмента образовательной организации высше-
го образования должна учитывать в своей деятель-
ности увеличение требований к гибкости системы, ее 
прозрачности и мобильности –  способности реагиро-
вать на новые экономические изменения. Цифрови-
зация системы управления представляет собой про-
цесс по автоматизации рутинных функций и задач, 
улучшение уровня коммуникации внутри организа-
ции, а также проведение детального анализа и стра-
тегического прогнозирования потребностей и запро-
сов рынка труда.

Система менеджмента образовательной орга-
низации высшего образования видоизменяется 
в связи с интеграцией современных цифровых тех-
нологий в процессы управления. Так, классическая 
традиционная модель управления приобретает но-
вые очертания и характеристики, трансформиру-
ясь в инновационную систему управления.

Трансформация традиционной модели 
менеджмента образовательной организацией 
высшего образования

В связи с тем, что система управления образова-
тельной организацией высшего образования пред-
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ставляет собой неформальную и формальную взаи-
мосвязь между всеми элементами структуры управ-
ления и заинтересованными сторонами, включаю-
щими в себя руководство организацией, контингент 
обучающихся, преподавателей, выпускников, ра-
ботодателей и контролирующих государственных 
органов власти, то они и формируют корпоратив-
ную среду.

Проблемами системы менеджмента в образова-
тельных организациях занимались ряд ученых, сре-
ди которых выделяют Рональда Барнетта (Barnett, 
2004)[1], в своих работах описывал значимость по-
строения менеджмента с целью обеспечения высо-
кого уровня качества образования, Питера Друкера 
(Drucker, 2007)[2], который анализировал возмож-
ности и вызовы, возникающие перед образова-
тельными организациями. На основе работ ученых 
становится возможным провести сравнительный 
анализ двух систем менеджмента образователь-
ной организации высшего образования.

Традиционная модель менеджмента (Рисунок 
1) представляет собой иерархическую систему 
с централизованным управленческим аппаратом 
принятия решений. Данная модель преобладает 
в российской системе высшего образования. Ие-
рархическая модель управления и централизован-
ное принятие решений, которое выражается в стро-
гом разделении функциональных обязанностей 
между сотрудниками организации. Образователь-
ную организацию высшего образования в данной 
модели менеджмента возглавляет ректор, которо-
му подчиняются проректора, а тем в свою очередь 
подчиняются деканы факультетов и другие админи-
стративные сотрудники. Принятие управленческих 
решений возможно только высшими должностны-
ми лицами образовательной организации в целях 
сохранения единообразия политики образователь-
ной организации, проводимой руководством обра-
зовательной организации, а также четкого соблю-
дения реализации стратегии развития (рис. 1).

Рис. 1. Структура управления традиционной системы

Источник: составлено автором

В то же время, в связи с ростом использования 
цифровых технологий во всех сферах экономики, 
система менеджмента преобразовывается, адапти-
руясь под современные реалии. Одна из перспек-
тивных моделей менеджмента образовательной 
организацией высшего образования –  гибридная 
и сетевая модель управления. Лучшие российские 
высшие учебные заведения, такие как Финансовый 
университет при Правительстве Российской Феде-
рации, Национальный исследовательский универ-
ситет «Высшая школа экономики» активно внедряю 
гибридную модель менеджмента в систему управ-
ления образовательной организацией высшего об-
разования, которая сочетает в себе элементы цен-
трализованной системы менеджмента. Так тради-
ционная система менеджмента, которая дополнена 
элементами гибрида приобретает формы гибкости 
и адаптивности, что характерно для интеграции 
цифровых решений. Такого рода система позволяет 
руководству образовательной организации высше-
го образования сочетать в себя стабильность в раз-
витии и высокую степень контроля, а также иметь 
гибкость и адаптивность к инновациям, что необхо-
димо в условиях глобальной цифровизации.

Гибридная модель менеджмента образователь-
ной организацией высшего образования (Рисунок 
2) включает в себя элементы традиционной модели 
менеджмента образовательной организации выс-
шего образования, но дополнена современными 
подходами к системе управления. Достигнутый ба-
ланс между централизованной системой и децен-
трализованной системой управления обеспечивает 
возможность модели адаптироваться под возника-
ющие вызовы в экономике. Такая модель менед-
жмента построена на централизации администра-
тивного аппарата и руководства, а также на авто-
номии подразделений, деятельность которых тре-
бует самостоятельности в принятии решений. Это 
позволяет руководству факультетов, директорам 
филиалов, некоторым административным подраз-
делениям принимать решения, которые соответ-
ствуют специфики их деятельности и потребно-
стям, необходимым для функционирования и реа-
гирования на изменения в экономике.

Рис. 2. Структура управления гибридной системы

Источник: составлено автором

Другой же моделью менеджмента образователь-
ной организации высшего образования является 
цифровая модель (Рисунок 3). Данная модель обу-
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словлена использованием информационных техно-
логий во всех аспектах управления образователь-
ной организацией высшего образования. Во многих 
образовательных организациях стремятся частично 
или полностью внедрить данную систему управления. 
Внедрение цифровых технологий происходит во всех 
направления –  управления образовательной органи-
зацией, управления образовательным процессом, 
управления административными задачами, управле-
ния исследованиями. В данной модели менеджмента 
используются системы аналитики данных и инстру-
ментарий для принятия обоснованных решений. Од-
ним из примеров успешного использования цифро-
вой модели менеджмента образовательной органи-
зацией высшего образования является Массачусет-
ский технологический институт (MIT). Масштабное 
внедрение в систему цифровых платформ, инстру-
ментов и технологий обеспечивает высокий уровень 
цифровой адаптации образовательной организации 
к современной экономике.

Рис. 3. Структура управления цифровой системой

Источник: составлено автором

Наглядное сравнение моделей менеджмента 
образовательной организации высшего образова-
ния представлено в Таблице 1.

Таблица 1. Описание моделей менеджмента образовательной 
организацией высшего образования

Традиционная 
модель

Гибридная 
модель

Цифровая мо-
дель

Уровни 
структуры
управления

Иерархиче-
ская струк-
тура менед-
жмента

Смешанная 
структура ме-
неджмента

Цифровая ин-
фраструктура 
менеджмента

Управляю-
щие лица

Ректор, про-
ректоры, де-
каны

Центральный 
аппарат руко-
водства, дека-
ны и автоно-
мия структур

Центральный 
аппарат руко-
водства, дека-
ны и цифровые 
инструменты

Система 
принятия 
управленче-
ских реше-
ний

Централиза-
ция принятия 
управленче-
ских решений

Децентрали-
зация приня-
тия управ-
ленческих 
решений

Аналитика 
данных и ин-
струменты для 
обоснованно-
го принятия 
управленческих 
решений

Традиционная 
модель

Гибридная 
модель

Цифровая мо-
дель

Скорость 
адаптации 
модели 
управления

Медленная 
в условиях 
быстрых из-
менений

Быстрое ре-
агирование 
на внешние 
изменения

Удаленное 
управление 
и обучение

Источник: составлено автором

Для определения наиболее эффективной системы 
менеджмента образовательной организации высше-
го образования в условиях цифровой трансформации 
экономик необходимо определить ключевые крите-
рии, которые определяют аспекты образовательной 
среды, основанные на трудах Генри Минцберга [3], 
А. А. Никулина [4], Рональда Барнетта (Barnett, 2004) 
[1], Питера Друкера (Drucker, 2007) [2], Майкла Пор-
тера (Porter, 1985) [5]. Такими критериями являются: 
Гибкость и адаптивность модели менеджмента –  ре-
агирование системы управления внедрение цифро-
вых инструментов. Уровень цифрового развития –  по-
груженность цифровых инструментов в организацию. 
Сотрудничество и партнерство –  организация взаимо-
действия с внешними элементами управления обра-
зовательной организации высшего образования. Эф-
фективность использования ресурсов –  управление 
по распределению финансов, технологий и челове-
ческого капитала. Организация работы по аналитике 
данных –  система принятия управленческих решений 
на основе использования цифровых инструментов, 
формирующих отчетность. Способность к устойчиво-
му стратегическому развитию –  в долгосрочной пер-
спективе стабильный вектор и динамика по развитию 
образовательной организации.

В современных цифровых реалиях гибридная 
и цифровая модели менеджмента образователь-
ной организации высшего образования наиболее 
перспективны. Данные модели обеспечивают гиб-
кость и инновационность, что позволяет максими-
зировать эффективность использования цифро-
вых инструментов в системе управления.

В то же время, многополярность экономики 
и обширный рынок цифровизации не позволяют 
однобоко определять ту или иную модель управле-
ния образовательной организацией. В связи с чем 
необходимо комбинировать модели менеджмен-
та, собирав лучшие практики по созданию систем 
управления.

Таким примером комбинированной модели ме-
неджмента является инновационная модель управ-
ления. Характеристика данной системы подразу-
мевает под собой гибкость и децентрализацию, 
активное внедрение цифровых технологий и ин-
струментов. Для подробного изучения вопроса по-
строения инновационной системы менеджмента 
образовательной организации высшего образова-
ния необходимо провести сравнительный анализ 
по базовым аспектам систем управления тради-
ционной модели и инновационной модели управ-
ления. Для проведения анализа (Таблица 2) бы-
ли подобраны наиболее важные аспекты моделей 
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менеджмента, рассмотрены их функции, а также 
определены критерии оценки эффективности си-
стем по утвержденным показателям.

Таблица 2. Сравнительный анализ аспектов традиционной 
и инновационной моделей менеджмента образовательной 
организации высшего образования

Аспект
Традиционная си-

стема
Инновационная си-

стема

Структура управ-
ления

Централизованная 
система управле-
ния иерархическо-
го вида

Сетевая или ги-
бридная система. 
Децентрализован-
ный вид

Принятие решений
Решения принима-
ются высшим руко-
водством

Принятие реше-
ний делегировано 
на различные уров-
ни администрации 
и подразделения

Гибкость 
и адаптивность

Низкий уровень 
гибкости и мед-
ленная адаптация 
к рыночным изме-
нениям

Высокий уровень 
гибкости, быстрое 
реагирование 
и адаптация к тех-
нологиям на рынке

Использование 
технологий

Минимальная инте-
грация цифровых 
решений во все 
направления дея-
тельности

Высокий уровень 
применения циф-
ровых инструмен-
тов и решений 
во всех направле-
ниях деятельности. 
От администра-
тивного аппарата, 
до учебных подраз-
делений

Вовлеченность со-
трудников

Низкий уровень 
вовлеченности 
в управленческие 
процессы рядо-
вых сотрудников, 
высокий уровень 
контроля

Высокий уровень 
вовлеченности 
в управленческие 
процессы рядо-
вых сотрудников, 
развита командная 
работа, высокий 
уровень контроля 
при принятии ре-
шений. Делегиро-
вание полномочий 
и обязанностей

Прозрачность и по-
дотчетность

Низкий или сред-
ний уровень про-
зрачности приня-
тия управленческих 
решений. Центра-
лизованная отчет-
ность и контроль

Высокий уровень 
прозрачности, рас-
пределенная ответ-
ственность, отчет-
ность и контроль

Инновации и раз-
витие

Слабый уровень 
инновационного 
развития, сопро-
тивление в измене-
нии системы

Сильный уровень 
инновации, поощ-
рение за внесение 
цифровых измене-
ний и креативность

Источник: составлено автором

На основе проведенного сравнительного ана-
лиза аспектов традиционной модели менеджмента 
и инновационной модели менеджмента образова-
тельной организации высшего образования в ус-

ловиях цифрового развития экономики становится 
возможно сделать вывод о том, что инновационные 
подходы к построению системы управления имеют 
высокий уровень гибкости и адаптации к возника-
ющим вызовам и угрозам в цифровой экономике. 
Эффективная интеграция цифровых решений по-
зволяет системе высшего образования правиль-
но определять вектор развития образовательной 
организации, готовить высококвалифицированные 
кадры, а также снижать издержки функционирова-
ния образовательной организации.

Алгоритм внедрения цифровых решений 
в систему управления образовательной 
организации высшего образования

Помимо того, что трансформируется модель ме-
неджмента образовательной организации высшего 
образования, меняются и сами процессы органи-
зации системы управления. Технологии, которые 
внедряются в процессы требуют особого алгоритма 
и подходов для интеграции в системы образова-
тельной организации.

Изучение детальных шагов по встраиванию 
цифровых технологий и инструментов в инфра-
структуру образовательной организации позво-
лит выстроить современную модель менеджмента 
в соответствии с запросом цифровой экономики.

В современных условиях под цифровую транс-
формацию попадают все процессы образователь-
ной организации. Интеграция цифровых техноло-
гий в систему управления –  необходимое условие 
для развертывания самих технологий в учебном 
процессе.

В первую очередь перед внедрением цифровой 
технологии или инструмента необходимо проана-
лизировать инфраструктуру образовательной ор-
ганизации к адаптации технологии внутри. Ключе-
выми показателями готовности системы являются: 
навыки владения цифровизацией профессорско- 
преподавательским составом, способность ис-
пользовать цифровые инструменты студентами, 
доступность программного обеспечения и обо-
рудования, уровень развитости IT-системы, спо-
собность системы управления учитывать в дея-
тельности организации внедренные цифровые 
технологии, наличие мотивации у профессорско- 
преподавательского состава к использованию тех-
нологий в учебном процессе, а также трансформа-
ция методик преподавания.

Данный подход позволяет через свою призму 
интегрировать любые цифровые инструменты 
в деятельность образовательной организации.

Интеграция цифровых инструментов и техно-
логий в образовательную организацию высшего 
образования требует решение проблем, которые 
в основном возникают с неспособностью инфра-
структуры развернуть их внутри.

Первым этапом построения цифровой среды в об-
разовательной организации заключается как раз-та-
ки в подготовке инфраструктуры. Он включает в себя 
комплексный подход к переоборудованию помеще-
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ний или аудиторий, приобретение необходимого обо-
рудования, а также пуско- наладочные работы по его 
установке и настройки. Необходимо учитывать, что 
программное обеспечение должно соответствовать 
специфику оборудования и запросы руководства. 
Подготовленное оборудование и помещение в пер-
вую очередь закладывает фундамент в интеграции 
цифровой технологии или инструмента в деятель-
ность образовательной организации.

Следующим этапом является подготовка ка-
дровой структуры. Обучение административных 
сотрудников, профессорско- преподавательского 
состава работе с цифровой инфраструктуры тре-
бует значительных капиталовложений и времени. 
Для развертывания цифровых инструментов необ-
ходимо наличие специалиста, способного обучить 
все категории работников. Разработка программ 
повышения квалификации работников и программ 
дополнительного профессионального образования 
должны быть разработаны и реализованы к момен-
ту запуска новых цифровых технологий и инстру-
ментов. Получение сотрудниками новых знаний 
и компетенций дает возможность полноценно раз-
вернуть цифровые решения по всем направлениям 
деятельности образовательной организации.

Следующим этапом является внедрение и ис-
пользование CRM системы. В целях успешно-
го построения модели менеджмента необходимо 
обеспечить взаимодействие всех элементов си-
стемы управления между собой, а точнее между 
профессорско- преподавательским состав, контин-
гентом обучающихся, администрацией. Автомати-
зация задач ведет к изменению нагрузки на пре-
подавателей, что в свою очередь позволяет эконо-
мить ресурсы на снижении бюрократии, в свою оче-
редь увеличив контроль исполнения и фонд оплаты 
труда за использование современных цифровых 
решений.

Базовым элементов для построения модели 
менеджмента является цифровая платформа, ко-
торая позволяет объединить в себе все ключевые 
аспекты образовательной организации. Единая 
платформа включает в себя модули управления 
и контроля учебным процессом, координацию пер-
сонала, финансовый менеджмент, контроль за на-
учной деятельностью, а также систему взаимо-
действия со студентами. Более того, интеграция 
в эту же систему BI-аналитики данных позволит на-
глядно изучать все происходящие процессы и про-
изводить коррекцию управленческих решений.

Помимо того, что описано выше, необходимо 
также развивать адаптивную среду обучения, ко-
торая учитывает индивидуальные потребности об-
учающихся и профессорско- преподавательского 
состава с точки зрения образовательных методик. 
Создание персонализированных сред обучения 
благодаря использованию технологий VR или AR, 
инструментов машинного обучения, инструментов 
аналитики данных позволяет задать высокий темп 
усвоения образовательных компетенций.

В целях обеспечения контроля за контингентом 
обучающихся представляется возможным исполь-

зование систем LMS. Система позволяет препода-
вателю удобный интерфейс для разработки кур-
сов, проведения контроля успеваемости и разра-
ботки персональной стратегии развития студента, 
основываясь на его достижениях.

Для обеспечения контроля за административ-
ными ресурсами используется система ERP. Дан-
ная группа систем интегрирует все аспекты модели 
управления образовательной организации. Стано-
вится возможным обеспечить оптимизацию рутин-
ных процессов и задач, сформировав единую си-
стему аналитики и обработки больших данных.

Взаимосвязь всех инструментов дает возмож-
ность сформировать современную систему управ-
ления образовательной организацией высшего об-
разования. Использования развернутых информа-
ционных систем обеспечивает прозрачность про-
цесса интеграции цифровых образовательных ре-
шений в учебный и научный процессы. Технологии 
коммуникации, облачные сервис в свою очередь 
повышают гибкость системы образования, делая 
ее адаптивной.

Заключение

Интеграция цифровых платформ в систему выс-
шего образования открывает большие горизонты 
для образовательных организаций высшего обра-
зования. Формирование единой цифровой образо-
вательной среды позволит реализовывать политику 
государства в области высшего образования, даст 
возможность обмениваться данными между образо-
вательными организациями, а также формировать 
научную среду через обмен опытом. Цифровые 
технологии играют важнейшую роль в развитии 
системы управления образовательной организа-
ции высшего образования. Технологии позволяют 
оптимизировать процессы, улучшить коммуника-
ции, повысить аналитические возможности. Не-
смотря на возникающие риски и вызовы, такие как 
преобразование культуры организации, цифровые 
решения в модели менеджмента открывают новые 
горизонты для образовательных учреждений.
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DEVELOPMENT OF THE MANAGEMENT SYSTEM 
OF AN EDUCATIONAL ORGANIZATION OF HIGHER 
EDUCATION

Ivanov G. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

In modern conditions of rapid development of digital technologies 
and the introduction of digital solutions in educational institutions of 
higher education, there is a need to transform and improve the man-
agement system in order to ensure the sustainable development of 
the educational organization, as well as increase the efficiency of 
management processes. This article examines the role and theoret-
ical foundations of the digitalization process in the development of 
the management system of educational institutions of higher educa-
tion. An algorithm for the implementation of individual elements of 
information technology development and strategic management is 
described. The advantages of building an innovative management 
system of an educational organization of higher education are de-
termined.

Keywords: management, innovation, management system, edu-
cational organization of higher education, management processes, 
digital transformation, algorithm of implementation of digital solu-
tions.
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Исследование факторов, влияющих на формирование спроса 
на образовательные услуги в технических университетах

Потапов Денис Игоревич,
аспирант, Университет «Синергия»
E-mail: denpotigor@gmail.com

Технические университеты играют важную роль в подготовке 
инженерно- технических кадров для высокотехнологичных от-
раслей промышленности Российской Федерации, обеспечивая, 
таким образом, экономическую безопасность страны. Это об-
условило актуальность исследования, в рамках которого была 
предпринята попытка выявить и проанализировать основные 
факторы, влияющие на формирование спроса на образова-
тельные услуги в технических университетах. Исследование 
основано на применении комплекса методов: теоретических 
(анализ научных источников, систематизация) и статистиче-
ских. Были определены и проанализированы основные фак-
торы, влияющие на формирование спроса на инженерные 
специальности, а именно: государственная политика в области 
образования, востребованность выпускников на рынке труда, 
востребованность инженерно- технических образовательных 
программ у абитуриентов, качество образовательного процес-
са, научно- исследовательская и международная деятельность 
технического университета, университетская инфраструктура. 
На основе полученных количественных данных было опреде-
лено, что факторами, оказывающими наибольшее влияние 
на формирование спроса на образовательные услуги в тех-
нических университетах, являются государственная политика 
в области образования, качество университетской инфра-
структуры, уровень научно- исследовательской деятельности 
университета. Результаты исследования позволят техническим 
университетам скорректировать свою маркетинговую страте-
гию, с тем чтобы создать условия для успешного проведения 
приемной кампании и повышения качества приема.

Ключевые слова: формирование спроса, образователь-
ная услуга, высшее образование, технический университет, 
инженерно- техническое направление подготовки, рынок труда, 
абитуриент, маркетинговая стратегия

Введение

Ключевую роль в решении задачи подготовки 
инженерно- технических кадров для предприятий 
оборонно- промышленного комплекса и других высо-
котехнологичных отраслей промышленности Россий-
ской Федерации играют технические университеты, 
которые обеспечивают высокое качество инженерно- 
технического образования, готовят кадровый резерв 
для экономики страны, способствуют росту ее кон-
курентоспособности. Обладая значительным кадро-
вым и научно- техническим потенциалом, технические 
университеты становятся связующим звеном между 
наукой и производством. Они осуществляют эффек-
тивный инновационный трансфер идей и технологий, 
проводя при этом подготовку высококвалифицирован-
ных специалистов для экономики страны.

Целью данного исследования является выяв-
ление и анализ основных факторов, влияющих 
на формирование спроса на образовательные ус-
луги в технических университетах. В соответствии 
с целью были поставлены следующие задачи:
1. Проанализировать текущий уровень востре-

бованности инженерно- технических направле-
ний подготовки.

2. Определить основные факторы, влияющие 
на формирование спроса на образовательные 
услуги в технических университетах.

3. Оценить степень влияния различных внеш-
них и внутренних факторов на формирование 
спроса на образовательные услуги в техниче-
ских университетах.

Применение теоретических (анализ научных 
источников, систематизация) и статистических ме-
тодов позволило последовательно решить постав-
ленные задачи.

Основная часть

Сложившаяся в середине ХХ века отечественная 
система инженерно- технического образования обе-
спечивала подготовку высококвалифицированных 
специалистов, полностью готовых к работе на про-
изводстве. Доля студентов, обучавшихся инженер-
ным профессиям, стабильно превышала 40%, при-
чем максимум пришелся на начало 1980-х гг. Как 
полагают А. Л. Арефьев и М. А. Арефьев, «сформи-
ровавшаяся за 70 лет система советского инженер-
ного образования была достаточно эффективной, 
о чем свидетельствуют общепризнанные достиже-
ния СССР в науке и технике, причем по многим по-
зициям (например, в освоении космоса) Советский 
Союз занял лидирующие в мире позиции. В стране 
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появилось немало уникальных изобретений и ори-
гинальных научно- технических разработок» [1].

Распад СССР привел к значительному сокра-
щению производственного сектора. Потребность 
в специалистах инженерно- технического профиля 
существенно уменьшилась, что вызвало падение 
интереса к инженерной профессии в 1990-е гг. Ра-
бота в качестве инженера стала рассматриваться 
как малопрестижная. Однако качество инженер-
ного образования по-прежнему оставалось высо-
ким. В 2010-е гг. интерес к профессии инженера 
начал постепенно увеличиваться. Возросла попу-
лярность таких специальностей, как информатика 
и вычислительная техника, информационная безо-
пасность, архитектура и строительство [7].

По состоянию на 2021 год доля выпускников 
по направлению «инженерное дело, технологии 
и технические науки» составляла 27,2% от об-
щей численности выпускников. Как представлено 
в таблице 1, наибольшее количество выпускников 
(более трети), получивших диплом по инженерно- 
техническим направлениям подготовки, приходит-
ся на Северо- Западный, Приволжский, Уральский, 
Сибирский и Дальневосточных федеральный окру-
га. Заметно меньшую долю в общем выпуске ин-
женеры занимают в Центральном федеральном 
округе, а самая низкая доля молодых специали-
стов данных направлений подготовки в Северо- 
Кавказском федеральном округе [2].

Таблица 1. Численность выпускников по инженерно- техническим 
направлениям подготовки по федеральным округам, %

Федеральные округа
Российской Федерации

Доля выпускников 
по направлению 

«инженерное дело, 
технологии и техни-

ческие науки», %

Центральный федеральный округ 22,9

Северо- Западный федеральный округ 32,5

Южный федеральный округ 27,0

Северо- Кавказский федеральный округ 15,6

Приволжский федеральный округ 30,3

Уральский федеральный округ 30,6

Сибирский федеральный округ 31,5

Дальневосточный федеральный округ 30,2

Следует отметить, что основными потребителя-
ми специалистов инженерно- технического профи-
ля являются предприятия реального сектора эко-
номики. Среди выпускников с инженерными ком-
петенциями почти 20% трудоустраиваются в обра-
батывающей промышленности, еще 14% заняты 
в сфере информации и связи, 17% в научных ор-
ганизациях и 10% в сфере торговли [2].

Таким образом, можно говорить о том, что в на-
стоящее время востребованность профессии инже-
нера растет. Основную роль в этом играет наличие 
большого количества бюджетных мест, однако од-
ного только этого фактора недостаточно.

Несмотря на предпринимаемые государством 
меры по модернизации экономики и системы выс-
шего образования ряд проблем все еще остают-
ся нерешенными, в частности, вопрос дефицита 
квалифицированных инженерных кадров. Одним 
из решений данной проблемы должно стать про-
гнозирование потребностей предприятий в специ-
алистах инженерно- технологического профиля, 
а также оптимизация структуры обучения студен-
тов с учетом специфики имеющихся учебных за-
ведений и возможностей межрегиональной мигра-
ции, причем ключевым элементом данного меха-
низма становится технический университет.

По мнению Г. Б. Кочеткова, «необходимы ради-
кальные меры во всей структуре формирования ин-
женерной системы страны. Должен быть поднят пре-
стиж инженерной профессии не на словах, а на де-
ле –  в виде увеличения заработной платы, компенса-
ций за использование интеллектуальной собственно-
сти и т.д. Нужна государственная поддержка систе-
мы подготовки инженеров, начиная с преподавания 
научно- технических дисциплин в средней школе 
до аспирантуры в технических вузах. Именно инже-
нерная система, которая пока еще сохранила свой 
потенциал, является базовым ресурсом предприни-
мательства и всей российской экономики при пере-
ходе ее в инновационную фазу развития» [5].

С. М. Кроливецкая считает, что необходимо 
не только активно развивать различные формы 
государственно- частного партнерства, стимули-
руя возможности технических вузов зарабатывать 
средства, используя технопарки, но и привлекать 
иные источники финансирования путем создания 
консультационных компаний и формирования фон-
дов за счет средств выпускников и партнеров ву-
зов, что будет способствовать достижению устой-
чивого развития высшей школы [6].

По мнению В. М. Жураковского, М. Ю. Ба-
рышникова и А. Б. Ворова одной из задач под-
готовки инженерно- технических кадров долж-
но стать формирование подсистем профильно- 
ориентированных инженерных вузов, компетен-
ции выпускников которых должны быть выстроены 
в рамках образовательных программ, реализуемых 
в сотрудничестве с потенциальными работодате-
лями. При этом требуется сформировать лиде-
ров среди профильных вузов, которые совмест-
но с руководством регионов, отраслей и корпора-
ций возьмутся за разработку профессиональных 
стандартов, образовательных программ и кадро-
вого заказа [4]. В качестве таких лидеров долж-
ны выступать технические университеты, кото-
рые имеют существенный инновационный научно- 
образовательный потенциал и устойчиво взаимо-
действуют с промышленностью.

Стратегической миссией технических универси-
тетов является обеспечение опережающего техно-
логического, инновационного и социального раз-
вития страны и соответствующего региона путем 
подготовки конкурентоспособных кадров, органи-
зации эффективного трансфера технологий и зна-
ний, активного участия в формировании промыш-
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ленной политики, сетевого взаимодействия с науч-
ным и производственным секторами. Таким обра-
зом, можно определить технический университет 
как крупный вуз федерального значения, который 
является неотъемлемым элементом промышленно-
го, научно- инновационного и социального развития 
страны в целом и соответствующего региона в част-
ности, имеет широкий набор компетенций, необхо-
димых для инициации, координации и реализации 
крупных комплексных проектов регионального, фе-
дерального и международного уровней.

В рамках нашего исследования мы рассматри-
вали факторы, влияющие на формирование спро-
са на образовательные услуги в техническом уни-
верситете. Оценка факторов формирования спро-
са на образовательные услуги необходима техни-
ческим университетам для принятия обоснованных 
управленческих решений, определения стратегии, 
выявления сильных и слабых сторон развития. Ре-
зультаты такой оценки служат основой для раз-
работки маркетинговой стратегии, мероприятий 
по повышению спроса [3, 8].

С этой целью нами было проведено исследо-
вание на примере студентов 1 курса ФГБОУ ВО 
«Московский авиационный институт (националь-
ный исследовательский университет)», ФГБОУ ВО 
«Национальный исследовательский университет 
«МЭИ», ФГБОУ ВО «МИРЭА –  Российский техно-
логический университет». Университеты отбира-
лись с учетом их отношения к инновационной дея-
тельности и активной позиции в науке и экономике. 
МАИ и МЭИ имеют статус ведущих и национальных 
исследовательских университетов. Все три универ-
ситета являются участниками программы «Прио-
ритет 2030».

В рамках первого этапа был определен пере-
чень факторов формирования спроса на обра-
зовательные услуги, в отношении которых будет 
проводиться оценка. С этой целью было проведе-
но анкетирование нескольких групп респондентов, 
а именно: сотрудники маркетинговых отделов уни-
верситетов (6 человек), сотрудники приемных ко-
миссий (10 человек), студенты 1 курса бакалаври-
ата и специалитета (175 человек). В рамках анкети-
рования респондентам предлагалось оценить, ка-
кие факторы, как внешние, так и внутренние, вли-
яют на формирование спроса на образовательные 
услуги. На основании полученных результатов был 
сформирован перечень факторов, а также их част-
ных показателей, позволяющих провести количе-
ственную оценку влияния того или иного фактора 
на формирование спроса.

На втором этапе был проведен сбор данных, 
позволяющих оценить степень влияния различ-
ных факторов на формирование спроса на обра-
зовательные услуги в техническом университете. 
В качестве источника данных были использованы 
открытые источники статистической информации. 
Были проанализированы данные за период с 2020 
по 2024 год, что позволило проследить динамику 
влияния оцениваемых факторов на формирование 
спроса.

Оценка репрезентативности полученных дан-
ных рассчитывалась с помощью коэффициента 
корреляции Пирсона. Результаты корреляционно-
го анализа частных показателей факторов форми-
рования спроса на образовательные услуги техни-
ческих университетов представлены в таблице 2.

Таблица 2. Результаты корреляционного анализа 
частных показателей факторов формирования спроса 
на образовательные услуги технических университетов

Фактор Показатели Коэффи- циент

ВНЕШНИЕ ФАКТОРЫ

Государствен-
ная политика 
в области об-
разования

Контрольные цифры приема 0,91

Объем доходов из бюджет-
ных источников (млн руб.)

0,92

Востребован-
ность выпуск-
ников
на рынке труда

Численность студентов, при-
нятых на первый курс на ус-
ловиях целевого приема

0,65

Процент трудоустроенных 
выпускников

0,93

Востребован-
ность образо-
вательных
программ
у абитуриентов

Численность студентов, при-
нятых на первый курс (бюд-
жетный прием)

0,89

Численность студентов, при-
нятых на первый курс (плат-
ный прием)

0,72

Средний балл ЕГЭ (бюджет-
ный прием)

0,45

Средний балл ЕГЭ (платный 
прием)

-0,82

Численность победителей 
олимпиад, принятых на пер-
вый курс

0,98

Численность студентов, име-
ющих диплом бакалавра/ 
специалиста/ магистра дру-
гих образовательных органи-
заций, принятых на первый 
курс на обучение по про-
граммам магистратуры

0,95

ВНУТРЕННИЕ ФАКТОРЫ

Качество обра-
зовательного 
процесса

Количество направлений 
подготовки

0,18

Количество программ ДПО 0,62

Количество ООП, прошед-
ших профессионально- 
общественную аккредитацию

0,96

Научно- 
исследо-
вательская 
деятельность

Численность НПР, имеющих 
степень кандидата наук

0,63

Численность НПР, имеющих 
степень доктора наук

0,82

Количество публикаций 
в РИНЦ в расчете на 100 НПР

0,96

Количество цитирований 
в РИНЦ в расчете на 100 НПР

0,98

Численность аспирантов 0,45

Численность докторантов 0,18
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Фактор Показатели Коэффи- циент

Международ-
ная деятель-
ность

Численность иностранных 
студентов, обучающихся 
по программам бакалавриа-
та/ специалитета/ магистра-
туры

0,89

Численность иностранных 
студентов, обучающихся 
по программам аспирантуры

0,32

Инфраструк-
тура

Численность студентов, про-
живающих в общежитии

0,32

Количество компьютеров 
в расчете на одного студента

0,94

Количество экземпляров 
печатных учебных изданий 
в расчете на одного студента

0,87

Общая площадь помещений, 
в которых осуществляется 
образовательная деятель-
ность, в расчете на одного 
студента (кв.м.)

0,91

Проведенный анализ частных показателей фак-
торов формирования спроса на образовательные 
услуги технических университетов позволил оце-
нить степень влияния внешних и внутренних фак-
торов, как представлено в таблице 3. Факторы ран-
жированы по степени оказываемого ими влияния, 
от большей к меньшей.

Таблица 3. Оценка влияния внешних и внутренних факторов 
на формирование спроса на образовательные услуги 
в техническом университете

Фактор Коэффициент

ВНЕШНИЕ ФАКТОРЫ

Государственная политика в области образо-
вания

0,92

Востребованность выпускников на рынке труда 0,8

Востребованность образовательных программ 
у абитуриентов

0,5

ВНУТРЕННИЕ ФАКТОРЫ

Инфраструктура 0,76

Научно- исследовательская деятельность 0,67

Качество образовательного процесса 0,6

Международная деятельность 0,6

Видим, что внешним фактором, оказывающим 
наибольшее влияние на формирование спроса 
на образовательные услуги в технических универ-
ситетах, является государственная политика в об-
ласти образования, что можно объяснить, с одной 
стороны, заметным ростом количества бюджетных 
мест, выделяемых на инженерно- технические на-
правления подготовки, с другой стороны, значи-
тельными усилиями, предпринимаемыми государ-
ством для популяризации профессии инженера.

Среди внутренних факторов наиболее значимыми 
с точки зрения формирования спроса оказались ин-

фраструктура и научно- исследовательская деятель-
ность. Это обусловлено, во-первых, спецификой ре-
ализуемых в технических университетах образова-
тельных программ, требующих особой технической 
оснащенности, во-вторых, запросом со стороны аби-
туриентов, выбирающих инженерно- технические на-
правления подготовки, не только на получение обра-
зования, но и на возможность заниматься научными 
исследованиями и инновационными разработками 
в выбранной области.

Заключение

В результате проведенного анализа можно сде-
лать следующие выводы. К внешним факторам 
формирования спроса на образовательные услуги 
в технических университетах можно отнести го-
сударственную политику в области образования, 
востребованность выпускников на рынке труда, вос-
требованность образовательных программ у аби-
туриентов. Влияние внешних факторов не зависит 
от образовательных организаций и реализуется 
посредством политических, организационных, эко-
номических, общественных процессов и тенденций.

Внутренними факторами формирования спроса 
на образовательные услуги в технических универ-
ситетах являются качество образовательного про-
цесса, научно- исследовательская и международ-
ная деятельность университета, университетская 
инфраструктура. Влияние внутренних факторов 
определяется степенью эффективности управлен-
ческих процессов и использования различных ви-
дов ресурсов, а также эффективностью образова-
тельной организации в целом.

Факторами, оказывающими наибольшее влия-
ние на формирование спроса, являются государ-
ственная политика в области образования, в пер-
вую очередь, контрольные цифры приема; универ-
ситетская инфраструктура, прежде всего, техни-
ческая оснащенность; научно- исследовательская 
деятельность университета, в первую очередь, 
публикационная активность и остепененность 
профессорско- преподавательского состава.

Результаты исследования, заключающегося 
в оценке степени влияния того или иного фактора 
на формирование спроса на образовательные услу-
ги в техническом университете, в условиях происхо-
дящих в настоящее время изменений в системе инже-
нерного образования и растущей конкуренции между 
техническими университетами могут помочь вузам 
скорректировать свою имиджевую стратегию, сфор-
мировать предпосылки для успешного проведения 
приемной кампании и обеспечения набора наиболее 
мотивированных абитуриентов.
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RESEARCH OF THE FACTORS INFLUENCING THE 
FORMATION OF DEMAND FOR EDUCATIONAL 
SERVICES AT TECHNICAL UNIVERSITIES

Potapov D.
Synergy University

Technical universities play an important role in the training of engi-
neering and technical personnel for high-tech industries of the Rus-

sian Federation, thus ensuring the economic security of the country. 
This led to the relevance of the study, which attempted to identify 
and analyze the main factors influencing the formation of demand 
for educational services at technical universities. The research is 
based on the application of a set of methods: theoretical (analysis of 
scientific sources, systematization) and statistical. The main factors 
influencing the formation of demand for engineering specialties were 
identified and analyzed, namely: state policy in the field of educa-
tion, the demand for graduates in the labor market, the demand for 
engineering and technical educational programs among applicants, 
the quality of the educational process, research and international 
activities of the technical university, university infrastructure. Based 
on the quantitative data obtained, it was determined that the factors 
that have the greatest impact on the formation of demand for edu-
cational services at technical universities are the state policy in the 
field of education, the quality of the university infrastructure, and the 
level of research activities at the university. The results of the study 
will allow technical universities to adjust their marketing strategy in 
order to create conditions for a successful admission campaign and 
improve the quality of admission.

Keywords: formation of demand, educational service, higher ed-
ucation, technical university, engineering training program, labour 
market, applicant, marketing strategy.
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Формирование корпоративной стратегии в условиях глобальных вызовов: 
возможности изменений

Ковтун Михаил Юрьевич,
аспирант, РЭУ им. Г. В. Плеханова
E-mail: kovtun_my@mail.ru

Статья посвящена проблемам формирования корпоративной 
стратегии в условиях современных глобальных вызовов, та-
ких как экономические кризисы, технологические изменения, 
экологические угрозы и политическая нестабильность. Акту-
альность темы обусловлена нарастающей неопределенностью 
внешней среды, что требует от компаний гибкости и адаптив-
ности в подходах к долгосрочному планированию.
Целью работы является исследование возможностей измене-
ния корпоративных стратегий в ответ на глобальные вызовы 
и выявление ключевых факторов, которые могут способство-
вать успешной трансформации бизнеса.
Методологической основой исследования являются методы 
системного анализа и сравнительного подхода, с помощью ко-
торых были проанализированы стратегии компаний, успешно 
адаптирующихся к современным изменениям. В качестве при-
меров рассмотрены международные корпорации, действую-
щие в различных секторах экономики, что позволило провести 
сравнительный анализ их стратегий.
Результаты исследования показывают, что успешные компании 
используют комбинацию таких факторов, как цифровизация, 
устойчивое развитие, гибкие модели управления и ориенти-
рованность на инновации. Важным элементом является спо-
собность бизнеса быстро реагировать на изменения, сохраняя 
при этом свою конкурентоспособность и устойчивость. Автор 
подчеркивает важность стратегического планирования, учиты-
вающего не только текущие тренды, но и долгосрочные риски, 
такие как изменение климата и социальные трансформации.
Таким образом, в статье обосновывается необходимость пе-
ресмотра традиционных подходов к корпоративной страте-
гии и предлагаются рекомендации по повышению гибкости 
и адаптивности бизнеса в условиях глобальных изменений.

Ключевые слова: корпоративная стратегия, глобальные вызо-
вы, адаптация бизнеса, гибкость, технологические изменения, 
стратегическое планирование, устойчивое развитие.

Введение

Современный мир сталкивается с множеством гло-
бальных вызовов, которые существенно влияют 
на бизнес- среду и заставляют компании адаптиро-
ваться к новым условиям. Экономические кризисы, 
стремительное развитие технологий, экологические 
угрозы, политическая нестабильность, а также ме-
няющиеся социальные тенденции –  все это создает 
атмосферу неопределенности и повышенных рисков 
для ведения бизнеса. В такой ситуации традицион-
ные подходы к корпоративному управлению и стра-
тегическому планированию теряют свою актуаль-
ность, уступая место более гибким и динамичным 
моделям, способным реагировать на изменяющу-
юся внешнюю среду.

Актуальность исследования обусловлена необ-
ходимостью поиска новых решений для успешной 
адаптации компаний к глобальным изменениям. 
Компании, которые не успевают перестраиваться 
под воздействием внешних факторов, рискуют по-
терять свои конкурентные преимущества, тогда как 
те, кто успешно интегрирует новые подходы, полу-
чают возможности для устойчивого развития и ро-
ста. При этом глобальные вызовы требуют пере-
смотра не только тактических решений, но и стра-
тегических основ ведения бизнеса.

Основной целью данной статьи является иссле-
дование ключевых факторов и подходов, которые 
позволяют компаниям трансформировать свою 
корпоративную стратегию в условиях глобальных 
изменений. В частности, акцент сделан на анали-
зе опыта международных корпораций, успешно 
адаптирующихся к изменяющейся среде, и выра-
ботке рекомендаций по повышению устойчивости 
и конкурентоспособности бизнеса.

Введение корпоративных стратегий, учитываю-
щих влияние глобальных вызовов, становится важ-
нейшим инструментом для выживания и процвета-
ния компаний в условиях нестабильности. В этом 
контексте данная статья предлагает всесторонний 
анализ существующих практик и стратегий, а так-
же перспективы их применения в современных ре-
алиях.

Обзор литературы

Стратегическая диагностика представляет собой 
систематический подход к определению того, какие 
изменения необходимо внести в стратегию и вну-
тренние возможности компании, чтобы обеспечить 
ее успех в будущем [5]. Для этого необходимо рас-
смотреть и оценить все структуры своей органи-
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зации, а также определить всю сложность взаи-
мосвязей, позволяющих ей функционировать как 
система (рис. 1).

Рис. 1. Основные компоненты стратегии компании [9, 
c. 8–26]

Этап стратегической диагностики также вклю-
чает в себя важный тактический аспект [10, c. 438–
442], который заключается в инициировании изме-
нений. Подготовка к изменениям, вызванным гло-
бальными вызовами, начинается с момента начала 
стратегической диагностической работы.

На основе анализа ключевых показателей, опе-
ративной информации и отчетов о результатах де-
ятельности компании менеджеры принимают ре-
шение и выбирают подходящее им направление 
оптимизации стратегии в условиях глобальных вы-
зовов [13, c. 458].

Наряду со стратегической диагностикой, одним 
из ключевых аспектов современного стратегическо-
го менеджмента должна стать стратегия освоения 
новых рынков [11, c. 163–168]. Причем разработка 
и практическая реализация указанного типа конку-
рентной стратегии предполагает в первую очередь 
не только и не столько расширение географических 
границ сбыта продукции, сколько всестороннее вов-
лечение в логистические сбытовые цепочки принци-
пиально новых сегментов рынка [4, c. 16–19].

В настоящее время третьим по значимости сре-
ди преимущественных направлений стратегиче-
ского менеджмента является стратегия избегания 
[14, c. 187–191]. Ключевая концепция данной стра-
тегии заключается в отказе от диверсификации хо-
зяйственной деятельности и сосредоточении вни-
мания только на своем основном бизнесе.

Данный тип коммерческой стратегии позволит 
современным предприятиям обеспечить расшире-
ние рынков сбыта и развитие сетей товаропродви-
жения [15, c. 248–252].

Современные предприятия, стремящиеся ми-
нимизировать конкурентные риски, могут эффек-
тивно использовать стратегию дифференциации 
продукции, основанную на уникальных дизайнер-
ских решениях и ключевых потребительских ха-
рактеристиках товаров. Это становится особенно 
актуальным в условиях нестабильной экономики 
и растущей конкуренции, где оптимизация систе-
мы стратегического управления играет важнейшую 
роль. В ходе прикладного научного исследования, 
проведенного в рамках данной работы, были опре-
делены ключевые направления оптимизации стра-
тегий управления.

Сфера глобальной стратегии значительно про-
двинулась в понимании того, как управлять компа-
ниями в условиях разнообразия международных 
рынков. Одним из преимуществ глобальной стра-
тегии является ее способность меняться вместе 
с международным контекстом, что открывает но-
вые возможности для управления в изменяющих-
ся условиях и для развития теоретических моде-
лей. Однако эти же изменения ставят под сомнение 
устоявшиеся подходы, сформулированные в пре-
дыдущих десятилетиях. Многие модели поведения 
транснациональных корпораций, разработанные 
в 1970-х годах, не полностью соответствуют совре-
менным условиям. Хотя прогресс в исследовании 
транснациональных корпораций очевиден, часть 
современных аргументов лишь повторяет старые 
идеи под новыми названиями, что замедляет раз-
витие теории.

Сегодняшние глобальные изменения, такие как 
рост скептицизма по отношению к глобализации, 
геополитическая напряженность, возрождение 
националистических движений и требования учи-
тывать экологические и социальные аспекты де-
ятельности компаний, создают новые условия для 
развития глобальных стратегий. Глобальная стра-
тегия направлена на управление трансграничной 
деятельностью экономических агентов, объединяя 
подходы стратегического управления и междуна-
родного бизнеса.

Транснациональные корпорации –  это органи-
зации, работающие в нескольких странах одновре-
менно. Их конкурентное преимущество заключа-
ется в способности эффективно использовать не-
материальные активы на международной арене. 
Однако простое расширение географии операций 
не создает добавленной стоимости; важно инте-
грировать процессы маркетинга и исследований 
и разработок для достижения успеха. Основной 
вывод заключается в том, что компании выходят 
на зарубежные рынки для привлечения ресурсов 
и расширения сбыта продукции.

Транснациональные корпорации сталкиваются 
с разными экономическими, политическими и пра-
вовыми условиями на национальных и региональ-
ных уровнях. Это требует разработки гибких орга-
низационных структур и механизмов принятия ре-
шений, способных учитывать многообразие внеш-
них условий. Организация должна распределять 
ресурсы глобально, адаптировать свои внутренние 
процессы и сбалансировать стратегические зада-
чи, направленные как на текущие конкурентные 
преимущества, так и на долгосрочные перспекти-
вы. Для этого требуется создание гибких страте-
гий, которые помогут успешно действовать в усло-
виях международной вариативности и изменений.

Организационная дифференциация становится 
важным инструментом для адаптации многонаци-
ональных корпораций к различиям в институтах, 
культуре и предпочтениях клиентов. В результате 
такие компании должны настраивать свои внутрен-
ние структуры в соответствии с этими требовани-
ями, чтобы максимально эффективно управлять 
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своей деятельностью на глобальном уровне [6, c. 
71–79] (рис. 2).

Рис. 2. Ключевые задачи, стоящие перед 
корпорациями в условиях глобальных вызовов

Ключевая напряженность в организации мно-
гонациональной организации заключается в том, 
как сбалансировать потребность в вариациях при 
использовании общих ресурсов среди многонаци-
ональных подразделений [1, c. 128–130].

По мере того как транснациональные корпора-
ции становятся более диверсифицированными, 
управляя множеством продуктов, подразделений 
и филиалов по всему миру, они сталкиваются с се-
рьезными проблемами, связанными с интеграцией. 
Это особенно важно, так как одной из ключевых 
сильных сторон этих компаний является их способ-
ность использовать ресурсы и знания внутри гло-
бальных сетей. Чтобы достичь максимальной эф-
фективности, требуется скоординированное взаи-
модействие между дочерними компаниями, нахо-
дящимися в разных странах и входящими в сеть 
международного альянса.

Одним из наиболее заметных примеров напря-
женности между распределенностью и необходи-
мостью интеграции является практика офшоринга 
в страны с более низкими затратами. Офшоринг 
предполагает перемещение ранее централизо-
ванных бизнес- процессов в другие страны. Пока 
деятельность находится в одном месте, компании 
могут не уделять внимания формализации меха-
низмов для взаимодействия и передачи знаний, 
так как многие проблемы можно решать в нефор-
мальной обстановке. Однако при перемещении 
процессов за границу возрастает необходимость 
в формализации работы, что может снизить уро-
вень неформального взаимодействия и усложнить 
создание единого рабочего контекста и культуры 
в проектных командах.

Возникает вопрос: будет ли офшоринг продол-
жать приносить экономические выгоды, или же 
разрыв в интеграции повлияет на инновационный 
потенциал корпорации? Часто офшоринг сопрово-
ждается скрытыми затратами, так как руководите-
ли не всегда обладают полной информацией для 
точной оценки его рисков и расходов.

Недавние мировые потрясения –  пандемии, при-
родные катастрофы, политические конфликты –  
обострили обеспокоенность по поводу чрезмерной 
фрагментации глобальных цепочек поставок. Это 
ставит под сомнение устойчивость таких систем 
и поднимает вопросы о том, не сделала ли глобаль-

ная сеть компаний себя слишком уязвимой перед 
внешними шоками. Модель, работающая в усло-
виях стабильной экономики, может оказаться не-
достаточно гибкой для противодействия разруши-
тельным изменениям.

Между тем, глобальная среда предоставляет 
уникальные возможности для обучения и накопле-
ния разноплановых компетенций. Подразделения 
транснациональных корпораций в разных стра-
нах приобретают знания и навыки, позволяющие 
справляться с местными вызовами. Эти знания мо-
гут быть использованы для улучшения продукции, 
повышения операционной эффективности и вне-
дрения новых технологий. Для успешного исполь-
зования такого потенциала корпорации необходи-
мы системы передачи знаний между всеми подраз-
делениями.

Существует множество механизмов управле-
ния знаниями, способствующих их обмену внутри 
транснациональных компаний. Эти механизмы 
включают создание условий для более широкого 
обмена знаниями (например, создание благоприят-
ной атмосферы для взаимодействия, использова-
ние цифровых инструментов коммуникации), моти-
вацию для участников процесса (например, систе-
мы вознаграждений) и способности к эффективно-
му обмену знаниями.

Поскольку в процессе передачи знаний важную 
роль играют люди, некоторые исследователи ак-
центируют внимание на микроуровневом подходе. 
Индивидуальные взаимодействия между сотрудни-
ками различных подразделений определяют успех 
процесса обмена знаниями. Этот подход предпола-
гает, что передача знаний между подразделения-
ми сводится к взаимодействию конкретных людей 
с учетом их организационного контекста.

Несмотря на акцент глобальной стратегии на дол-
госрочные решения, международная бизнес- среда 
постоянно меняется. В любой реалистичной модели 
глобальных стратегий необходимо учитывать дина-
мику, касающуюся того, где работать, какие ресурсы 
использовать и как организовать деятельность. При-
влекательность стран и рынков для международного 
бизнеса меняется по мере эволюции таких факторов, 
как экономические показатели (затраты, размер рын-
ка), политические риски, институциональная стабиль-
ность и доступность ресурсов.

Также изменяются активы и ресурсы компании, 
такие как технологии и компетенции, которые име-
ют ограниченный срок конкурентоспособности. Не-
смотря на постоянные инвестиции в обновление, 
активы со временем теряют свою ценность из-за 
появления новых технологий или изменений в сре-
де.

Исследования международных компаний тради-
ционно рассматривали прямые иностранные инве-
стиции как один из способов выхода на новые рын-
ки. Альтернативой этому могли быть международ-
ные кооперативные предприятия, которые обеспе-
чивают взаимодействие между компаниями раз-
ных стран. В таких альянсах транснациональная 
компания предоставляет технологии, маркетинг 
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или инновации, а фирма из принимающей стра-
ны –  знания о местных условиях, предпочтениях 
потребителей и производственных возможностях. 
Однако такие альянсы могут быть осложнены не-
определенностью, связанной с новыми для компа-
нии условиями, и риском оппортунистического по-
ведения со стороны партнера.

Методология

Для достижения целей исследования и анализа воз-
можностей изменения корпоративных стратегий 
в условиях глобальных вызовов использовалась 
комбинация методов, включающая системный ана-
лиз, сравнительный метод и анализ кейсов. Такая 
методологическая основа позволила глубже понять, 
каким образом компании могут адаптироваться 
к меняющейся внешней среде и какие стратегиче-
ские подходы оказываются наиболее эффективны-
ми в условиях неопределенности.

Во-первых, системный анализ был применен для 
изучения взаимосвязей между различными глобаль-
ными факторами, такими как экономические, техно-
логические и экологические изменения, и их влияния 
на корпоративные стратегии. Этот подход позволил 
выявить ключевые тренды, которые компании долж-
ны учитывать при разработке стратегических планов. 
Были проанализированы макроэкономические и со-
циальные тенденции, такие как цифровизация, глоба-
лизация и устойчивое развитие, с целью выявления 
их воздействия на бизнес.

Во-вторых, сравнительный анализ позволил 
оценить различные подходы к формированию кор-
поративных стратегий, применяемые в междуна-
родных корпорациях из разных отраслей экономи-
ки. В рамках этого метода рассматривались стра-
тегии крупных компаний, успешно преодолевших 
внешние кризисы, и компаний, которые не смогли 
адаптироваться к изменениям. Это позволило про-
вести детальный анализ успешных и неуспешных 
решений, а также выявить лучшие практики.

В-третьих, исследование основано на анализе кей-
сов, который включал изучение конкретных примеров 
трансформации стратегий ведущих мировых компа-
ний в ответ на глобальные вызовы. В выборку вошли 
корпорации из различных секторов экономики, та-
ких как информационные технологии, производство, 
энергетика и розничная торговля. Анализ этих кейсов 
позволил не только проследить динамику изменений 
стратегий, но и выявить ключевые факторы, способ-
ствующие успешной адаптации бизнеса.

Таким образом, применяемая методология по-
зволила всесторонне изучить проблему формиро-
вания корпоративной стратегии в условиях гло-
бальных вызовов, что дает возможность предло-
жить практические рекомендации для бизнеса.

Результаты исследования

В модели управления происходит переход от функ-
циональных структур к продуктовым и клиентским, 
чтобы усилить акцент на выручке (рис. 3).

Рис. 3. Изменения в модели управления

НЛМК начала переход к продуктово- клиентской 
модели управления после того, как обеспечила «ба-
зовый уровень гигиены» в области постоянных опе-
рационных улучшений и закрепила операционную 
эффективность как часть корпоративной культуры. 
Основные изменения включают ориентацию на вы-
страивание системы сбыта по отраслевым направле-
ниям и развитие продуктовых дивизионов.

В то же время Северсталь нацелена на улучше-
ние продаж и взаимодействие с клиентами, в част-
ности в рамках дивизиона «Северсталь Российская 
Сталь» (Downstream). Важным шагом в этом направ-
лении стало приобретение дистрибуционного бизне-
са компании А ГРУПП.

Евраз акцентирует внимание на повышении про-
изводственной эффективности и сближении с клиен-
тами в ключевых регионах своего присутствия. Для 
этого компания реорганизовала предприятия, объе-
динив их в дивизионы по географическому и произ-
водственному принципу –  «Сибирь», «Урал», «Уголь» 
и «Ванадий».

Для ММК стратегически значимыми могут стать 
усиление сбытовой вертикали и развитие компетен-
ций менеджеров, отвечающих за продуктовые на-
правления.

Рост цен на металлопродукцию в 2021 году спо-
собствовал существенному увеличению выручки 
и EBITDA на сотрудника –  приблизительно в два раза 
для всех крупных металлургических компаний. Про-
дажа непрофильных и менее прибыльных активов 
позволила НЛМК и Северстали повысить удельный 
показатель EBITDA на сотрудника. Например, НЛМК 
продала актив НЛМК Сорт в 2023 году, а Северсталь 
реализовала такие активы, как АО «Воркутауголь», 
АО «НЕВА-МЕТАЛЛ», ООО «Синтез- ПКЖ» и SIA Sev-
erstal Distribution в 2022–2023 годах. Дополнительно, 
оптимизация численности персонала и увеличение 
производства плоского проката на 9% в НЛМК при-
вели к росту производительности труда. Более мар-
жинальная продукция Северстали также обеспечи-
ла ей более высокую выручку на одного сотрудника 
в 2023 году (рис. 4–6).
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Рис. 4. Размер выручки на одного  
сотрудника, млн руб. [12]

Рис. 5. Размер EBITDA на одного  
сотрудника, млн руб. [12]

Рис. 6. Размер производства стали на одного 
сотрудника, тыс. тонн [12]

Условия компенсации ММК менее привлекатель-
ны относительно конкурентов с учетом среднего уров-
ня зарплат в регионах присутствия (рис. 7).

Текущие лидерские позиции ММК на россий-
ском рынке и современный производственный ком-
плекс могут быть использованы для дальнейшего 
роста сбыта (рис. 8).

Рис. 7. Заработная плата  
в ключевых регионах присутствия, 

 2023, тыс. руб. [12]

Рис. 8. Позиция ПАО «ММК» на рынке

Сильная сторона 1–3: Устойчивое положение 
в целевых индустриях и в целом на внутреннем 
рынке, выгодное географическое расположение 
и уникальный производственный комплекс в от-
дельных прокатах.

Текущая модель работы с клиентами удовлет-
воряет только базовым потребностям, но не учиты-
вают критерии выбора «завтрашнего дня» (рис. 9).

Основные конкуренты в РФ уже активно раз-
вивают это направление: Северсталь, НЛМК, 
Евраз. В мире лидирующие игроки также отли-
чаются фокусом на этом элементе конкуренто-

способности: например, Posco, SSAB. Малове-
роятно увеличение экспорта ММК сверх текущих 
объемов (~2 млн тонн), из-за меньшей конкурен-
тоспособности по цене и санкционных ограниче-
ний. После 2022 г. ММК существенно сократил 
поставки в дальнее зарубежье и немного нара-
стил продажи в СНГ, (совокупно доля ГК рулона 
также >50%).

Целевыми рынками для экспорта ММК являются:
– страны СНГ, которые в большинстве своем 

остаются или будут профицитными (особенно 
Узбекистан и Казахстан);
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Рис. 9. Текущая модель работы с клиентами ПАО «ММК»

– дружественные страны дальнего зарубежья, 
которые имеют или будут иметь дефицит про-
изводства стальной продукции (страны MENA, 
некоторые страны Южной Америки и страны 
Восточной Африки) (рис. 10).

Рис. 10. Объемы и направления экспорта ММК, млн 
тонн

По состоянию на август 2024 г. ценовая конъ-
юнктура (особенно в контексте снижения мировых 
цен на ГК прокат) не позволит ММК экспортиро-
вать существенные объемы продукции в дальнее 
зарубежье.

Заключение

Институциональная глобальная стратегия сфор-
мировалась как результат эволюции исследова-
ний, которые изучают, каким образом особенности 
стран принимающей стороны влияют на готовность 
зарубежных компаний вкладывать в них инвести-
ции. Эти различия проявляются в различных фор-
мах, таких как культурные особенности, состояние 
промышленности, степень регулирования, уровень 
экономического развития, технические инновации 
и другие факторы, что создаёт значительные управ-
ленческие вызовы.

Развитие стратегии на развивающихся рынках 
прошло путь от представления о них как площадках 
для снижения затрат на производство до призна-
ния их растущими рынками с большими возмож-

ностями для расширения. В дополнение к этому, 
они стали источником новых конкурентоспособных 
компаний. Экономические реформы 1990-х годов, 
инициированные правительствами многих разви-
вающихся стран, открыли экономику для внеш-
них инвестиций, что привело к переосмыслению 
данных регионов как перспективных рынков с вы-
сокой доходностью, несмотря на существующую 
бедность значительной части населения. Рост этих 
стран также содействовал модернизации местных 
компаний, превращая их в транснациональные кор-
порации. Появление таких корпораций из разви-
вающихся стран поставило под сомнение домини-
рующую роль традиционных глобальных игроков 
из развитых экономик. Это, в свою очередь, вызва-
ло дискуссии о том, могут ли существующие мо-
дели объяснить их экспансию за границу, или же 
необходимы новые подходы для её анализа, либо 
потребуется модификация прежних моделей.

На развивающихся рынках государственное 
воздействие на глобальную стратегию компаний 
носит двой ственный характер. С одной стороны, 
неблагоприятная институциональная среда огра-
ничивает способность местных компаний стать 
сильными игроками на мировом уровне. С другой 
стороны, правительственные структуры активно 
поддерживают развитие определённых местных 
компаний, предоставляя им привилегированные 
условия для выхода на международные рынки как 
национальным чемпионам.
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FORMING A CORPORATE STRATEGY IN 
THE CONTEXT OF GLOBAL CHALLENGES: 
OPPORTUNITIES FOR CHANGE

Kovtun M. Y.
Plekhanov Russian University of Economics

The article focuses on the challenges of corporate strategy forma-
tion in the context of modern global challenges such as economic 
crises, technological shifts, environmental threats, and political in-
stability. The relevance of the topic is driven by increasing external 
uncertainty, which requires companies to adopt flexible and adap-
tive approaches to long-term planning.
The aim of the paper is to explore opportunities for corporate strat-
egy transformation in response to global challenges and to identify 
key factors that can drive successful business adaptation.
The methodology is based on systems analysis and a compara-
tive approach, analyzing strategies of companies that successfully 
adapt to modern changes. Examples of international corporations 
operating in various economic sectors are provided, allowing for 
a comparative analysis of their strategies.
The study’s results demonstrate that successful companies employ 
a combination of factors such as digitalization, sustainable devel-
opment, flexible management models, and innovation orientation. 
A crucial element is the ability to respond quickly to changes while 
maintaining competitiveness and resilience. The author highlights 
the importance of strategic planning that considers not only current 
trends but also long-term risks, such as climate change and social 
transformations.
Thus, the article substantiates the need to revise traditional ap-
proaches to corporate strategy and offers recommendations for in-
creasing business flexibility and adaptability in the face of global 
changes.

Keywords: corporate strategy, global challenges, business adap-
tation, flexibility, technological shifts, strategic planning, sustainable 
development.
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В статье проанализированы элементы государственных струк-
тур участвующих в развитии процессов управления предприя-
тиями пассажирского транспорта. Применяя методы анализа, 
научной индукции и дедукции были определены и обобщены 
проблемы в управлении предприятиями, так как, находятся 
в подчинении разных департаментов и определен недостаточ-
ный уровень обратной связи между участвующими отделами. 
Определена необходимость взаимосвязи, в результате чего 
сокращается количество операционных затрат. На фоне ре-
сурсных ограничений адаптирована к факторам макро– и ми-
кроокружения деятельность предприятий за счет предложен-
ной концептуальной схемы принятия управленческих решений. 
В результате анализа работы предприятий пассажирского 
транспорта и структуры подразделений администрации город-
ского округа Донецк, предложены рекомендации с целью раз-
вития управления предприятий и повышения уровня кадрового 
ресурса, за счет внедрения в процесс деятельности алгоритма 
оптимизации департамента экономики и транспорта.

Ключевые слова: менеджмент, предприятия пассажирского 
транспорта, развитие, государственная структура, управленче-
ские решения, кадровый ресурс.

Введение

В Донецкой Народной Республике контроль рабо-
ты предприятий пассажирского транспорта ведет-
ся разрозненно по двум направлениям –  со сто-
роны городских администраций и Министерства 
транспорта.

Кроме того, в администрации г.о. Донецк под-
разделения, связанные с транспортным обеспе-
чением, транспортной логистикой, управлением 
движения подвижного состава и дорожным строи-
тельством подчинены разным департаментам т.е. 
разрозненны, что ведет к увеличению сроков про-
хождения команд и решения поставленных задач.

Целью исследования является анализ элемен-
тов государственных структур участвующих в раз-
витии процессов управления предприятиями пас-
сажирского транспорта, а также, в разработке ре-
комендаций по совершенствованию и развитию ин-
струментов управления предприятиями.

Литературный обзор

Вопросами развития предприятий пассажирско-
го транспорта занимались отечественные и зару-
бежные авторы, такие как: Андреев К. П. [1], Вол-
кова Е. М. [2], Грибанова А. В. [3], Гузенко А. В. [4], 
Евтеева А. С. [1], Кирьянов А. Л. [5], Киселев В. А. 
[1], Колесова В. М. [2], Перепелица Н.М [6], Рачек С. 
В [3], Файзуллоева С. Д. [7] и др. Проведенные иссле-
дования в области развития управления предпри-
ятий транспортной отрасли не позволяет раскрыть 
в полной мере проблемы, возникающие в совре-
менных условиях.

Материалы и методы

В условиях современных вызовов развитие отече-
ственной промышленности дают богатый опыт реор-
ганизации предприятий различного уровня, которые 
расширяли масштабы деятельности, и научились 
успешно избавляться от непрофильных активов. 
Такие подразделения становятся особенно обреме-
нительными, увеличивая затраты, сдерживая рост 
эффективности и акционерной стоимости компании. 
Это предполагает дальнейшее развитие процессов 
реструктуризации компаний, поиск эффективного 
управления ими. Широкие возможности для сниже-
ния издержек и роста качества услуг (продукции) 
открывает для транспортной отрасли передача ча-
сти управленческих производственных и сервисных 
функций предприятий сторонним исполнителям. 
Все элементы участия государственных структур 
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в развитии органов управления предприятиями пас-
сажирского транспорта должны быть взаимосвяза-
ны, и эффективность от полученных результатов 
будет тем больше, чем больше эта связь. В г. До-
нецке в настоящее время действует 30 диспетчер-
ских станций коммунального предприятия «Донецк-
электроавтотранс» (КП «ДЭАТ»), осуществляющих 
контроль за движением городского пассажирского 
транспорта, 14 из которых осуществляют контроль 
автобусов и 16-трамваев, троллейбусов и автобусов 
большой вместимости и подчиняется департаменту 
экономики и транспорта [1].

Результаты

Автоматизированная система управления дорож-
ным движением и коммунальное предприятие 
«Дорожное ремонтно- строительное управление» 
(КП «ДРСУ») подчиняется департаменту благоу-
стройства и социального обслуживания. Элемен-
ты управления предприятиями пассажирского 
транспорта разрозненны. Объединить элементы 
всех направлений в единый механизм задача го-
сударственных структур.

В связи с этим назревает вопрос о необходи-
мости оптимизации структуры Администрации го-
родского округа Донецк –  объединения ряда отде-
лов и управлений, занимающихся транспортным 
обеспечением, транспортной логистикой, управ-
лением движения транспорта и дорожным строи-
тельством, но находящихся в подчинении разных 
департаментов в одно управление –  Управление 
логистики и транспортного обеспечения, подчинив 
его департаменту экономики и транспорта. В со-
став управления рекомендуется ввести следующие 
отделы: оперативно- распорядительный отдел, ко-
торый будет заниматься техническим и технологи-
ческим сопровождением автоматизированных си-
стем на транспорте и другими вопросами связан-
ными с транспортной логистикой; дорожного и пу-
тевого хозяйства –  строительство и ремонт дорог 
и дорожной инфраструктуры; отдел бухгалтерского 
учета и хозяйственной деятельности, осуществля-
ющий контроль финансовой и хозяйственной дея-
тельности; отдел правового регулирования –  реша-
ет вопросы правового урегулирования и внедрения 
нормативных актов, регулирующих работу транс-
портных предприятий и организаций, а также юри-
дических и физических лиц; отдел методологии –  
осуществляет анализ и обработку всей поступаю-
щей информации для принятия решения и доклада 
руководству [8, 9].

После объединения подразделений, входящих 
в различные департаменты (рис. 1), сокращается 
количество операционных затрат (задачи и коман-
ды проходят быстрее), если нужно перенаправить 
маршрут движения в связи с затором, возникшим 
при дорожно –  транспортном происшествии и обе-
спечить соответствующую работу светофорных 
объектов. Маршрутные автобусы не простаива-
ют, а продолжают движение по объездному марш-
руту, а значит снижаются затраты предприятий, 

транспорт которого работает на данном маршру-
те [10, 11].

В результате исследования и применяя мето-
ды анализа и синтеза, была предложена концеп-
туальная схема принятия управленческих реше-
ний на предприятиях пассажирского транспорта 
(рис. 1).

Рис. 1. Функциональная схема у правления логистики 
и транспортного обеспечения «Составлено авторами»

Имеет значение и профессионализм менедже-
ров, работающих в структуре управления логи-
стики и транспортного обеспечения. Кроме того, 
на действия ТОП-менеджеров могут оказывать 
внешние и внутренние факторы окружения пред-
приятий.

Решения управленческого персонала касают-
ся в основном выполнения его основных функций 
это прежде всего принципы и методы управления, 
обновленные технологии, замена оборудования, 
совершенствование механизма пассажирских пе-
ревозок. Эти решения принимаются в том числе 
и на основании метода экспертных оценок, а так-
же, основанные на результатах плановых проверок 
состояния основных средств. Управленческие ре-
шения проводятся в три этапа: определение аль-
тернатив, выбор наилучшей альтернативы и при-
нятие решения (рис. 2).

Прежде всего директор предприятия пассажир-
ского транспорта должен владеть ситуацией о со-
стоянии основных материальных средств, наличии 
ремонтных ресурсов и сроках выполнения работ, 
о которых он докладывает на производственном 
совещании [12–14].

Поэтому сотрудники, претендующие на различ-
ные должности обозначенного управления, долж-
ны пройти анкетирование и собеседование, в том 
числе и работавшие на должностях расформиро-
ванных подразделений [15]. Собеседование и ан-
кетирование должны проводить специалисты ав-
тотранспортных предприятий, ТОП-менеджеры 
и эксперты учебных и научных учреждений, рабо-
тающих в данной сфере (рис. 3). Это необходимо 
делать для того, чтобы отсеять неквалифицирован-
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ные кадры, т.е. в структуре должны остаться только 
профессионалы [10]. Кадровое обеспечение –  это 
процесс, который отразится не только на количе-
ственных, но и качественных показателях, отобра-
жающих динамику развития инструментов управ-
ления, но и на способности и умении менеджеров 
к организации всей системы управления на более 
высокий уровень [16]. При управлении персоналом 
используются экономические, административные, 
социально- психологические методы, которые по-
зволяют умножить, сохранить или уменьшить ка-
дровый состав предприятия [16]. Поэтому оптими-
зация должна проводится с соблюдением опреде-
ленного алгоритма действий.

Рис. 2. Концептуальная схема принятия 
управленческих решений на предприятиях 

пассажирского транспорта «Составлено авторами»

Кроме того, при введении в действие указан-
ной структуры будет проведен анализ деятельно-
сти и эффективности управленческих решений 
не только отделов и управлений, подлежащих ре-
структуризации, но и предприятий пассажирско-
го транспорта. А это значит, что для определения 
соответствия запланированным и прогнозным ко-
личественным и качественным показателям необ-
ходимо провести: анализ и оценку технического 
состояния и технического обеспечения системы 
управления предприятий пассажирского транспор-
та; анализ и оценку задействованных кадровых 
ресурсов в управлении предприятиями пассажир-
ского транспорта; анализ и оценку обеспеченности 
системы управления предприятий пассажирского 
транспорта информационными ресурсами; анализ 
финансового состояния предприятий пассажирско-
го транспорта; анализ показателей характеризую-

щих влияние положительных процессов на техни-
ческое состояние основных средств предприятий 
пассажирского транспорта; анализ составляющих 
возможностей пассажирского транспортного по-
тенциала (рис. 3).

Проанализировав вышеуказанные инструменты 
и ресурсы и приняв положительное решение мож-
но будет реализовать дополнительные инструмен-
ты пов ышения эффективности предприятий пасса-
жирского транспорта.

Заключение. Таким образом, объединив эле-
менты всех направлений в еди ный механизм 
не только сокращается количество операционных 
затрат проходящих через руководство отделов 
и управлений, но и показатели кадрового состава 
выходят на более качественный уровень. Изменя-
ется схема управления не только в администрации, 
но и на предприятиях пассажирского транспорта, 
это позволит повысить качество управления, уве-
личению экономических показателей и уровня ре-
сурсосбережения.

Исследование выполнено в рамках фунда-
ментальной научно- исследовательской рабо-
ты «Теоретико- методологические аспекты раз-
вития экономических систем на разных уровнях 
управления» (регистрационный номер НИОКТР 
124012200215–6), за счет субсидии на финансовое 
обеспечение выполнения государственного зада-
ния на оказание государственных услуг (выполне-
ние работ) в 2025 году.
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Рис. 3. Алгоритм оптимизации департамента экономики и транспорта «Составлено авторами»
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MODELING THE CONDITIONS OF ORGANIZATIONAL 
CHANGES IN THE DEVELOPMENT OF MANAGEMENT 
PROCESSES OF PASSENGER TRANSPORT 
ENTERPRISES

Kozlov V., Dyatlov V.
Donetsk Academy of Management and Public Administration

The article analyzes the elements of government structures involved 
in the development of management processes of passenger trans-
port enterprises. Using the methods of analysis, scientific induction 
and deduction, problems in enterprise management were identified 
and generalized, as they are subordinate to different departments 
and an insufficient level of feedback between the participating de-
partments was determined. The necessity of interconnection is de-
termined, as a result of which the number of operating costs is re-
duced. Against the background of resource constraints, the activi-
ties of enterprises are adapted to the factors of the macro– and mi-
croenvironment due to the proposed conceptual scheme for making 
managerial decisions. As a result of the analysis of the work of pas-
senger transport enterprises and the structure of the divisions of the 
Donetsk city district administration, recommendations are proposed 
for the development of enterprise management and increasing the 
level of human resources by introducing an optimization algorithm 
for the Department of Economics and Transport into the process.

Keywords: management, passenger transport enterprises, devel-
opment, government structure, management decisions, human re-
sources.
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Цифровая трансформация госзакупок: методика расчета экономического 
эффекта

Кравцов Егор Александрович,
аспирант кафедры оценочной деятельности и корпоративных 
финансов, МФПУ «Синергия»
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В статье рассматриваются теоретико- методологические аспек-
ты оценки экономического эффекта цифровой трансформации 
в сфере государственных закупок. Автор статьи акцентирует 
внимание на специфике цифрового перехода в сфере госза-
купок, определяя его как неотъемлемое условие повышения 
транспарентности, эффективности и результативности расхо-
дования бюджетных средств. Обосновывается необходимость 
разработки комплексной методики расчета экономического 
эффекта, учитывающей не только финансовые, но и времен-
ные, ресурсные, институциональные и социальные показатели. 
Приводится классификация типов экономических эффектов 
(прямой, косвенный, отложенный, нефинансовый), а также 
раскрываются методы количественной и качественной оцен-
ки данных эффектов. В статье представлен вывод о том, что 
цифровизация государственных закупок требует применения 
многофакторного аналитического подхода и использования 
адаптированных инструментов оценки, отражающих особенно-
сти контрактной системы.

Ключевые слова: цифровизация, государственные закупки, 
экономический эффект, макроэкономика, предприятие.

На современном этапе развития социально- 
экономических систем ключевой тенденцией вы-
ступает цифровизация. Цифровизация –  доминиру-
ющий тренд в глобальном общественном развитии, 
который трансформирует абсолютное большинство 
сфер жизнедеятельности и отраслей. Безусловно, 
сохранить конкурентные позиции в современном 
мире можно исключительно путем внедрения в ра-
боту цифрового инструментария. Это касается лю-
бых субъектов, действующих в рамках социально- 
экономических систем –  от индивидуальных кадров 
(специалистов) до компаний и даже государств.

Цифровизация, безусловно, влечет за собой как 
положительные, так и отрицательные последствия. 
При этом, как отмечает большинство специали-
стов, преимущества цифровизации существенно 
превосходят ее «побочные эффекты». Тем не ме-
нее, имплементация цифровых инструментов не-
редко сопряжена с необходимостью расходова-
ния колоссального объема финансов, временных 
и кадровых ресурсов, в связи с чем в некоторых 
случаях цифровой переход оказывается экономи-
чески нецелесообразным. В данной связи особен-
но актуальным представляется анализ факторов 
и критериев, которые определяют экономическую 
эффективность «оцифровки» конкретных сегмен-
тов социально- экономических систем, в т.ч. госу-
дарственных закупок.

Оцифровка данных и ресурсов предприятий, ор-
ганов государственной власти, сферы финансов –  
все это приводит к формированию новых платформ 
интеграции и взаимодействия пользователей циф-
ровых технологий и выступает одним из условий 
устойчивого развития социально- экономической 
системы.

Цифровизация, как отмечено выше, охватывает 
сферу государственных закупок. Во многих стра-
нах мира создаются и внедряются цифровые плат-
формы госзакупок, электронные магазины для ма-
лых закупок, оцифровка конкурентных процедур.

Новый этап в цифровизации области государ-
ственных закупок в нашей стране начался после 
утверждения Федерального закона от 31 декабря 
2017 г. № 504-ФЗ «О внесении изменений в Фе-
деральный закон «О контрактной системе в сфере 
закупок товаров, работ, услуг для обеспечения го-
сударственных и муниципальных нужд»», который 
предписывает проводить все виды закупочных про-
цедур в электронном формате [4, c. 115].

Цифровизация государственных закупок, пи-
шут С. А. Сергеева и Т. В. Колобылина, обуслов-
лена стремлением упростить механизмы расхо-
дования бюджетных средств, сделать их более 
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транспарентными и эффективными [11, с. 37]. Как 
отмечают Ю. В. Белоусов и О. И. Тимофеева, функ-
ционирование бюджетных систем в традиционном 
формате было сопряжено со множеством проблем, 
решить которые без широкого использования циф-
ровых технологий не представлялось возможным 
[2, с. 114].

Г. В. Дегтев с соавт. говорит о том, что эконо-
мическая эффективность государственных заку-
пок во многом детерминирует эффективность всей 
экономики. Темпы макроэкономического развития 
тесны связана с уровнем развития и эффективно-
сти национальных закупочных моделей. Цифро-
визация государственных закупок, согласно опре-
делению авторов, представляет собой «переход 
к принятию управленческих решений на основе 
имеющейся достоверной и объективной инфор-
мации и требует наличия эффективной автомати-
зированной системы получения и обработки объ-
ективных данных» в области управления государ-
ственными закупками [5, с. 124].

Категорию «эффективность внедрения циф-
ровых технологий» Л. Е. Макарова в общем виде 
определяет следующим образом: «комплексная 
характеристика системы, которая отражает сте-
пень ее соответствия потребностям и интересам ее 
заказчиков, инвесторов, разработчиков и других 
заинтересованных лиц» [8, c. 715]. Как и в любой 
другой области, в сфере государственных закупок 
требует систематически анализировать экономи-
ческую эффективность проводимых мероприятий, 
а также оценивать экономический эффект от вне-
дрения цифровых платформ и механизмов.

В общем виде расчёт экономического эффекта 
можно определить как систематическую и многоа-
спектную процедуру оценки экономической выгоды 
от внедрения определённых мероприятий, проек-
тов или технологий. В научной и прикладной прак-
тике подобный расчёт осуществляется, как прави-
ло, на основе сопоставления показателей до и по-
сле и предусматривает учет не только финансовых, 
но и временных, ресурсных затрат, а также ряда 
качественных показателей. Экономический эф-
фект, таким образом, представляет собой разницу 
между достигнутыми экономическими результата-
ми и суммарными затратами, понесёнными на ре-
ализацию мероприятия, выраженную чаще всего 
в стоимостной форме и оценённую за определён-
ный расчётный период.

Экономический эффект определяется посред-
ством вычета из суммы совокупного экономиче-
ского результата (выгода, доход, экономия) суммы 
совокупных затраты на достижение подобного ре-
зультата. Разные авторы предлагают различные 
вариации подобной методики расчета, включая 
в него показатели суммарной прибыли от эксплу-
атации заданных технических средств, коэффи-
циент приведения к определенному расчетно-
му периоду, экономии эксплуатационных затрат 
от внедрения технических средств, сумму капи-
тальных затрат на внедрение комплекса техниче-
ских средств и т.п.

Самым сложным этапом в разработке методики 
оценки эффективности цифровых технологий явля-
ется выбор ключевых показателей эффективности 
и критериев [9, c. 95]. Кроме того, расчет экономи-
ческого эффекта внедрения цифровых инструмен-
тов может базироваться на основе расчета просто-
го срока окупаемости, расчета чистой приведенной 
стоимости, расчета внутренней нормы доходности, 
расчета индекса прибыльности, расчета средней 
нормы доходности, расчета рентабельности инве-
стиций. Л. Е. Макарова говорит о том, что расчет 
экономического эффекта цифровизации предпо-
лагает учет четырех фундаментальных элемен-
тов: стоимость, преимущества, гибкость и риск IT-
проектов. Показатель стоимости рассчитывается 
на основании методики суммирования совокупной 
стоимости владения и отражает стоимость приоб-
ретения, установки, технической поддержки и со-
провождения, модернизации, вынужденных про-
стоев и других «цифровых» затрат. При этом, как 
отмечает автор, важную роль играют качественные 
показатели, не сводимые к стоимостным [8, с. 716].

Применительно к рассматриваемой нами обла-
сти –  государственные закупки –  подобные мето-
дики расчета экономического эффекта от цифро-
визации для предприятий не всегда актуальны. Го-
сударственные закупки –  это сфера гораздо более 
сложная, включающая в себя большее количество 
механизмов и факторов. Методология оценки эко-
номического эффекта, кроме того, может базиро-
ваться на следующих принципах: принцип сравне-
ния состояния системы госзакупок до и после вне-
дрения цифровых решений; принцип мультифак-
торного анализа (учет прямых и косвенных эффек-
тов); принцип кумулятивного эффекта (накопление 
выгод во времени); принцип дисконтирования (учет 
временной стоимости денег).

Кроме того, оценка экономического эффек-
та восходит к макроэкономическим показателям, 
а также показателям социального характера, так 
как госзакупки во многом определяют уровень со-
циального благополучия. Таким образом, в сфере 
государственных закупок экономический эффект 
проявляется и оценивается с точки зрения различ-
ных аспектов и предполагает более сложную про-
цедуру оценки (Таблица 1):

Таблица 1. Типы экономических эффектов цифровизации 
в государственных закупках

Тип эф-
фекта

Примеры Адаптация к госзакупкам

Прямой

Снижение стои-
мости закупки, 
сокращение затрат 
на персонал

Экономия бюджетных 
средств за счёт более высо-
кой конкуренции, электрон-
ных аукционов, автоматиза-
ции документооборота.

Косвенный

Рост конкурен-
ции, сокращение 
сроков, снижение 
числа нарушений

Повышение эффективности 
процедур закупок за счет 
увеличения числа участни-
ков торгов, ускорение этапов 
согласования.
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Тип эф-
фекта

Примеры Адаптация к госзакупкам

Отложен-
ный

Стабильность по-
ставок, повыше-
ние качества, сни-
жение количества 
сбоев и форс-ма-
жоров.

Устойчивое функциониро-
вание контрактной системы, 
обеспечение добросовестно-
сти и дисциплины поставщи-
ков, повышение надёжности 
при исполнении контрактов.

Нефинан-
совый

Повышение про-
зрачности, соблю-
дение сроков, сни-
жение рисков

Повышение уровня дове-
рия со стороны общества, 
снижение степени влияния 
коррупциогенных факторов 
и юридических рисков.

Примечание: источник –  составлено автором

Оценить эффективность внедрения цифро-
вых инструментов в сфере государственных за-
купок можно также посредством оценки эффекта 
от внедрения каждого из инструментов: электрон-
ные торговые площадки; автоматизированные си-
стемы контроля и мониторинга; электронные ката-
логи и системы предварительной квалификации; 
технологии искусственного интеллекта и аналити-
ки больших данных [6, с. 26].

В целом, как показывает статистика и эмпири-
ческие данные, общая сумма затрат на госзакупки 
с 2023 г. постепенно сокращается. Кроме того, бла-
годаря «цифре» величина госзакупок увеличивает-
ся, а также увеличивается количество закупочных 
процедур, зарегистрированных в ЕИС. Все это по-
зволяет расширять спектр цифрового инструмен-
тария, внедряемого в данную область [1, с. 686].

Следует также оценить отрицательные факто-
ры, снижающие экономический эффект от циф-
ровизации госзакупок. Неэффективность цифро-
визации закупок, осуществляемых бюджетными 
учреждениями, автономными организациями, го-
сударственными корпорациями, унитарными пред-
приятиями и акционерными обществами с государ-
ственным участием может проявляться в высокой 
доле несостоявшихся закупок (в некоторые перио-
ды, пишет Е. С. Корецкий, этот показатель достигал 
50%), в повышении стоимости организации элек-
тронного аукциона, в наличии т.н. имитационных 
процедур, в завышении цен [7, с. 173].

Все это позволяет сделать вывод о том, что 
применительно к рассматриваемой области –  го-
сударственные закупки –  традиционные методи-
ки расчёта экономического эффекта цифровиза-
ции, разработанные преимущественно для нужд 
коммерчески предприятий, не всегда применимы. 
Это обусловлено различиями в целях и ожидаемых 
результатов: тогда как для коммерческих структур 
приоритетом выступает максимизация прибыли, 
то в сфере государственных закупок ключевой за-
дачей является эффективное, прозрачное и целе-
вое использование бюджетных средств, а также 
обеспечение общественного блага.

Методология расчета экономического эффек-
та цифровизации госзакупок должна, по мнению 
К. А. Петренко и В. В. Шириковой, учитывать расхо-

ды на обучение специалистов и обеспечение мето-
дического сопровождения электронных процедур, 
«что позволит участникам грамотно и профессио-
нально использовать информационную систему» 
[10, с. 101].

Цифровизация закупочной деятельности в гос-
секторе направлена не только на снижение прямых 
издержек, но и на повышение прозрачности и по-
дотчётности, снижение уровня коррупции, ускоре-
ние административных процедур, повышение до-
ступности закупок для малого и среднего бизнеса, 
улучшение уровня социального благополучия на-
селения. Таким образом, оценка экономического 
эффекта в этой сфере требует учета макроэконо-
мических, управленческих и социальных показате-
лей. Все это предполагает не только количествен-
ный, но и качественный анализ, а также возможное 
применение балльных, интегральных и индексных 
методик, методов экспертных оценок и учета нефи-
нансовых, качественных показателей.

Можно также сказать, что методика экономиче-
ского эффекта цифровизации госзакупок может 
быть произведена с противоположной позиции –  
с позиции предприятий- участников процессов го-
сударственных закупок. Методологии должны учи-
тывать двустороннюю природу экономического 
эффекта цифровизации и принимать во внима-
ние не только интересы государства как заказчи-
ка, но и предприятий как участников закупочной 
системы. Подобный подход, безусловно, позволит 
получить полное, сбалансированное представле-
ние о влияния цифровизации на всех участников 
контрактной системы.

Успешное вовлечение бизнеса в процедуры гос-
закупок не только повышает эффективность хозяй-
ственной деятельности, но и влияет на макроэко-
номическую обстановку (успешные предприятия 
вносят значимый вклад в социальное благополучие 
и пополняют налоговую базу государства, расши-
ряя объемы бюджетных средств). Таким образом, 
обе стороны процесса закупок должны возыметь 
позитивный экономический эффект от цифрови-
зации данной области.

Целями участия бизнеса в цифровых закупках 
выступает повышение доступности закупок, сни-
жение барьеров участия и издержек, рост выручки 
за счёт участия в торгах. Цифровизация государ-
ственных закупок позволяет предприятиям сни-
зить транзакционные издержки на подачу заявок, 
документооборот, логистику и т.п. Так, к примеру, 
Б. М. Бижоев говорит о том, что расходы на обжа-
лование результатов торгов со стороны участников 
закупок в период проведения конкурса в «бумаж-
ной» форме были выше, чем в период проведения 
конкурса в электронной форме [3, c. 147].

Цифровизация государственных закупок позво-
ляет также упростить процедуры участия в закуп-
ках посредством доступа через электронные пло-
щадки и стандартизации требований; повысить 
объемы контрактов и обеспечить стабильность 
спроса на продукцию и услуги со стороны госу-
дарственных структур. Кроме того, цифровизация 
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госзакупок позволяет повысить финансовую дис-
циплину заказчиков и нейтрализовать риски неу-
платы. Таким образом, методика оценки экономи-
ческого эффекта цифровизации может учитывать 
интересы обеих сторон процесса закупок –  макро-
уровневые интересы государства и социума и ми-
кроуровневые выгоды для представителей бизне-
са. Данное обстоятельство имеет исключительную 
важность в контексте решения задач по стимули-
рованию участия малого и среднего предпринима-
тельства в госзакупках.

Таким образом, проведенное исследование по-
зволяет прийти к следующим выводам:
1. Цифровизация представляет собой доми-

нирующий фактор современной социально- 
экономической трансформации, оказывающий 
системное влияние на все уровни функциони-
рования общества. Несмотря на наличие опре-
делённых издержек, цифровой переход в це-
лом демонстрирует высокую потенциальную 
отдачу, особенно в условиях корректной оцен-
ки экономической эффективности. В данной 
связи особую значимость приобретает разра-
ботка и применение методик, позволяющих 
комплексно оценить целесообразность цифро-
визации конкретных сфер, в т.ч. сферы госу-
дарственных закупок.

2. Цифровизация сферы государственных заку-
пок представляет собой комплексный и много-
уровневый процесс, направленный на повыше-
ние прозрачности, эффективности и управляе-
мости бюджетных расходов посредством вне-
дрения цифровых технологий. Оценка эконо-
мического эффекта цифровизации госзакупок 
требует применения адаптированных методик, 
учитывающих специфические черты контракт-
ной системы, а также прямые, косвенные, отло-
женные и нефинансовые эффекты. Учитывая 
тот факт, что государственные закупки во мно-
гом детерминируют макроэкономическую ди-
намику и уровень социального благополучия, 
оценка эффективности цифровизации в дан-
ной области должна предполагать применение 
комплексных подходов, включающих как коли-
чественные, так и качественные критерии.
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DIGITAL TRANSFORMATION OF PUBLIC 
PROCUREMENT: METHODOLOGY FOR CALCULATING 
THE ECONOMIC EFFECT

Kravtsov E. A.
Synergy University

The article presents the theoretical and methodological aspects of 
assessing the economic effect of digital transformation in public pro-
curement. The author of the article focuses on the specifics of the 
digital transition in public procurement, defining it as an essential 
condition for increasing the transparency, efficiency and effective-
ness of spending budget funds. The need to develop a comprehen-
sive methodology for calculating the economic effect is substantiat-
ed, taking into account not only financial, but also time, resource, 
institutional and social indicators. A classification of types of eco-
nomic effects (direct, indirect, deferred, non-financial) is provided, 
and the corresponding methods for their quantitative and qualitative 
assessment are disclosed. It is concluded that digitalization of pub-
lic procurement requires the application of a multifactorial analytical 
approach and the use of adapted assessment tools that reflect the 
features of the contract system.

Keywords: digitalization, public procurement, economic effect, 
macroeconomics, enterprise.
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Оценка эффективности существующих управленческих решений на примере 
конкретных компаний

Круговых Татьяна Александровна,
аспирант, Высшая школа предпринимательства
E-mail: nenasheva0008@mail.ru

В условиях стремительной цифровизации и изменяющей-
ся внешней среды эффективность управленческих решений 
становится критически важной для конкурентоспособности 
и устойчивого развития компаний. Настоящее исследование 
направлено на выявление факторов, влияющих на успешность 
управленческих решений, и оценку их эффективности на при-
мере конкретных компаний из различных отраслей. Основная 
гипотеза исследования предполагает, что компании, адаптиру-
ющие свои стратегии в ответ на изменения рынка, достигают 
более высоких показателей результативности. Для проверки 
гипотезы были использованы методы сравнительного анали-
за и оценка по критериям, включая гибкость, экономичность, 
адаптивность и качество информации. В ходе анализа выяв-
лены общие закономерности и уникальные стратегии, способ-
ствующие успеху, а также предложены лучшие практики, ко-
торые могут быть применены для повышения эффективности 
в других организациях. Результаты исследования могут слу-
жить основой для разработки рекомендаций по совершенство-
ванию управленческой практики в бизнесе.

Ключевые слова: бизнес- практика, компания, управленче-
ское решение, эффективность, факторы.

Введение

Эффективность управленческих решений являет-
ся критическим аспектом, определяющим способ-
ность компании достигать своих стратегических 
целей и сохранять конкурентоспособность на рынке 
[1]. В условиях глобализации и ускоряющихся из-
менений во внешней среде, компании вынуждены 
принимать управленческие решения с высокой сте-
пенью ответственности и оперативности. Однако 
эффективность этих решений зачастую зависит 
от множества факторов, включая качество инфор-
мации, применяемые методы анализа, способность 
к адаптации и другие.

Цель данной статьи –  провести всестороннюю 
оценку эффективности существующих управлен-
ческих решений на примере конкретных компаний. 
В рамках исследования будут рассмотрены раз-
личные подходы к принятию решений и их послед-
ствия, что позволит определить наиболее успеш-
ные стратегии и методы, применимые в различных 
организационных контекстах. Анализ практических 
примеров позволит выявить как общие тенденции, 
так и уникальные особенности, характерные для 
отдельных компаний, что в свою очередь может 
стать основой для разработки рекомендаций по по-
вышению эффективности управленческих реше-
ний в бизнесе.

Основная часть

В современных условиях цифровизации экономики 
и волатильной внешней среды организация стано-
виться все более сложной системой с точки зре-
ния ее управления. Цифровизация пронизывает 
внутреннюю и внешнюю среду функционирования 
практически любой организации. Научные иссле-
дования и практические инструменты управления 
сфокусированы на автоматизации и роботизации 
производственных линий, то есть цифровизации 
производственных процессов [3]. Другим важным 
направлением является цифровизация отдельных 
подсистем управления компаниями. Примерами 
здесь являются зарекомендовавшие себя системы 
планирования и бюджетирования, бухгалтерского 
учета, CRM-системы (customer relationship manage-
ment –  программное обеспечение для управления 
работой с клиентами), системы выставления и опла-
ты электронных счетов, электронных торгов, систе-
мы безопасности и управления рисками [4].

Однако, несмотря на широкое распространение 
в практике инструментов для цифрового управле-
ния производственными и отдельными внутренни-
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ми процессами компаний, остается недостаточно 
нераскрытым вопрос о цифровизации самой орга-
низационной структуры компании.

С одной стороны, в любом цифровом процессе 
или подсистеме существуют некие группы участни-
ков, а также набор действий данных участников. Пра-
ва доступа и функционал участников процессов опре-
деляется ролевой моделью соответствующего циф-
рового процесса. С другой стороны, возникает вопрос 
о цифровой форме ведения, собственно, самих участ-
ников и групп участников, взаимосвязей и отношений 
подчиненности участников процессов, реализуемых 
в компании. Логическим образом мы приходим к вы-
воду, что цифровизация процессов требует цифрови-
зации организационных структур внутри компании. 
Именно цифровая структура является связующей ос-
новой и необходимым базисом для комплексной циф-
ровизации компаний [2].

Преподаватели отмечают следующие проблемы 
в ходе преподавания на проектно- ориентированных 
программах ЦДО (Рис. 1).

 
Рис. 1. Проблемы, которые отмечают преподаватели 
в ходе преподавания на проектно- ориентированных 

программах ЦДО (%)

В свою очередь слушатели также называют не-
которые проблемы, с которыми они столкнулись 
в ходе обучения и развития своих компетенций 
на программе ЦДО (Рис. 2).

Цифровая трансформация влечет за собой 
внедрение новых технологий, изменение бизнес- 
процессов и подходов к управлению, что требует 
применения инновационных решений [5].

Управление инновациями в условиях цифро-
вой трансформации российской экономики тре-
бует комплексного подхода, включающего раз-
витие цифровых технологий, адаптацию бизнес- 
процессов и подготовку кадров [8]. Важную роль 
в этом процессе играют как государственные 
структуры, так и частные компании, совместно ра-
ботающие над созданием благоприятных условий 
для инновационного развития (рис. 3).

В процессе цифровой трансформации предпри-
ятий возникает необходимость управления сквоз-

ным процессом, что предполагает реализацию це-
лей по продажам, маркетингу, производству, нау-
ке, IT в рамках следования следующим ключевым 
этапам реализации процесса: зарождение идеи, 
анализ рынка, планирование, НИОКР, опытная 
эксплуатация, первые продажи, серийное произ-
водство/продажи [8].

Рис. 2. Проблемы, которые отмечают слушатели в ходе 
обучения на программах ЦДО (%)

Рис. 3. Требования и условия цифровой 
трансформации при обеспечении 

конкурентоспособности

Актуальность исследования связана с тем, что 
опыт личных выступлений на бизнес- конференциях 
ведущих площадок говорит о высоком уровне спро-
са на реальные технологии и инструменты цифро-
вой трансформации экономики (рис. 4).

Согласно данным, представленным на рисунке 
4, следует отметить, что цифровая зрелость по РФ 
в среднем отстает по всем отраслям. Например, 
при лучших практиках в банковской сфере, равной 
4,5, уровень цифровой зрелости в РФ составляет 
для банковской отрасли всего 3,4 [10].

На рисунке 5 представлены уровни трансфор-
мации предприятий.

Сегодня говорить о 3-м уровне –  «Цифровой 
трансформации» –  не приходится. Многочислен-
ные исследования говорят о том, что это желаемая 
цель для РФ.
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Рис. 4. Оценка цифровой зрелости по отраслям 
в целом

Рис. 5. Уровни трансформации предприятий

На рисунке 6 представлены ключевые компо-
ненты цифровой трансформации.

Рис. 6. Ключевые компоненты цифровой 
трансформации

Цифровая трансформация –  внедрение цифровых 
технологий в систему управления компанией для то-
го, чтобы полностью заменить устаревшие способы 
ведения бизнеса современными альтернативами.

Целевые значения показателя цифровой транс-
формации для РФ представлены на рисунке ниже 
(рис. 7).

Таким образом, к 2030 г. планируется завер-
шить цифровую трансформацию в РФ.

Россию ждет новая стратегия развития высо-
ких технологий: «Национальная экономика данных 

и цифровая трансформация». Бюджет должен со-
ставить 1,6 трлн руб. [11].

Рис. 7. Целевые значения показателя цифровой 
трансформации для РФ, %

Управление инновациями на предприятиях в ус-
ловиях цифровой трансформации российской на-
циональной экономики имеет вид обычного сквоз-
ного процесса создания и вывода на рынок науко-
емкой продукции на инновационных предприятиях 
(рисунок 8).

Рис. 8. Управление инновациями на предприятиях 
в условиях цифровой трансформации

Три компоненты успешного цифрового произ-
водственного предприятия представлены на рисун-
ке 9.

Рис. 9. Три компоненты успешного цифрового 
производственного предприятия
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Успешное цифровое производственное пред-
приятие характеризуется сокращением времени 
принятия решения, сокращением времени реали-
зации проектов, а также сокращением времени вы-
вода продукции на рынок.

Эффективность сквозного процесса разработки 
и вывода на рынок наукоемкой продукции сегодня 
в современных условиях экономики полностью за-
висит и определяется данными компонентами [8].

Ключевые компоненты и системы цифрового 
производственного предприятия представлены 
на рисунке 10.

Рис. 10. Ключевые компоненты и системы цифрового 
производственного предприятия

Данные компоненты включают компоненты, ха-
рактерные для технологий проектирования, произ-
водства, управления.

Алгоритм проведения стратегического анализа 
и планирования представлен на рисунке 11.

Рис. 11. Алгоритм проведения стратегического анализа 
и планирования

На основе требований современного рынка 
строятся сценарии развития, тестируются на со-
ответствие с текущим положением, затем осу-
ществляется выбор, разрабатывается стратегия 
по функциональным областям, план действий 
по функциональным областям, проводится реали-
зация и контроль [7].

Современные методы управления инновацион-
ными проектами представлены на рисунке 12.

К современным методам относятся: методы 
проектного менеджмента, как классические, так 
и Agile: концепции управления инновационными 
проектами, к которым относятся Stage- Gate, TRL, 
Lean, Kanban, «Шесть сигм». Реализация финали-
зируется в модели A-S-G (Agile- Stage- Gate).

Рис. 12. Современные методы управления 
инновационными проектами

Цифровая среда предприятия представлена 
на рисунке 13.

Рис. 13. Цифровая среда предприятия

Единая цифровая среда приводит к формиро-
ванию сетевого капитала, оптимизации проектных 
стратегий и инициации проектов развития. При 
этом учитываются стадии жизненного цикла инно-
вационного продукта.

Текущий уровень цифровизации предприятий- 
участников исследования представлен в таблице 1.

Таблица 1. Текущий уровень цифровизации предприятий- 
участников исследования

Уровень
цифровизации

Количество
респонден-

тов

Автоматизация 7

«Автоматизация» / «Цифровизация» 14

«Цифровизация» 15

«Цифровизация» / «Цифровая трансформация» 13

«Цифровая трансформация» 5

Уровня цифровой трансформации достигли 
только 5 из 54 компаний (9%), что очень мало, 
но реально отражает рыночную и технологическую 
ситуацию в экономике РФ.

Сводные данные результатов оценки эффектив-
ности реализации сквозного процесса представле-
ны в таблице 2.
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Таблица 2. Сводные данные результатов оценки эффективности 
реализации сквозного процесса

Этап Средний балл оценки

Зарождение идеи 4,47

Анализ рынка 3,075

Планирование 3,38

НИОКР 3,89

Опытная эксплуатация 3,93

Первые продажи 4,15

Серийные продажи 4,094

Эффективность сквозного процесса имеет вы-
сокие показатели на этапе Зарождение идеи.

Выбор приоритетной составляющей в модели 
T2M/ T2D/ T2E представлен в таблице 3.

Таблица 3. Выбор приоритетной составляющей в модели T2M/ 
T2D/ T2E

Характеристика цифрового предприятия Выбор

T2M 46

T2D 3

T2E 5

Эта концепция –  «время вывода продукта на ры-
нок», может существенно повлиять на конкурентное 
позиционирование организации, прибыльность и уро-
вень удовлетворенности клиентов. Это особенно важ-
но в контексте трансформации проекта в продукт, где 
оптимизация процессов и обеспечение своевремен-
ной доставки могут иметь решающее значение.

Используемая методология на предприятиях ре-
спондентов представлена в таблице 4.

Таблица 4. Используемая методология на предприятиях 
респондентов

Метод Средний балл

Анализ «пяти сил» Портера 3,14

сегментация рынка (анализ потребителей) 3,25

конкурентный и функциональный бенчмаркинг 3,68

конкурентная разведка 2,66

матрица БКГ 3

SWOT и SWOT/TOWS анализ 3,04

Используемые технологии и методы на пред-
приятиях респондентов представлены в таблице 5.

Таблица 5. Используемые технологии и методы на предприятиях 
респондентов

Метод Средний балл

CAD 4,02

ERP 3,19

CRM 3,32

CALS 3,08

PLM 3,15

CAD. Недостаточный функционал: нет возмож-
ности реализовывать весь спектр задач;

ERP. Многие бизнес- процессы не поддержи-
ваются и не связаны, например, такие, как связи 
«НИОКР-Производство- Продажи».

CRM. Есть «разрывы» в связях и бизнес- 
процессах «Маркетинг- Продажи».

Используемые инструменты цифровой транс-
формации в процессе разработки и вывода на ры-
нок наукоемкой продукции представлены в табли-
це 6.

Таблица 6. Инструменты цифровой трансформации

№ п./п. Технология Средний балл

Блок: Технология проектирования

1. Информационная модель 3,23

2. Моделирование и оптимизация 3,46

3. Цифровые двой ники 3,05

4. Корпоративный акселератор 3,8

5. Интеллектуальная собственность 4,51

Блок: Технология производства

6. Цифровой реверс- инжиниринг 0

7. Аддитивное производство 3,81

8. Автоматизация PM 4,22

9. Производственная система 3,98

10. Энергоэффективность 4,02

Блок: Технология производства

11. Цифровая логистика 3,56

12. Трансфер технологий 0

13. Партнерство с ОП 3,69

14. Управление проектами 3,27

15. Кросс-отраслевая кооперация 3,11

В качестве программы улучшений и повыше-
ния уровня эффективности реализации сквозного 
процесса создания и вывода на рынок наукоемкой 
продукции.

Заключение

В ходе проведенного исследования была осущест-
влена оценка эффективности существующих управ-
ленческих решений на примере конкретных компа-
ний из различных отраслей. Анализ показал, что 
успешность управленческих решений определяется 
совокупностью факторов, среди которых ключе-
выми являются результативность, экономичность, 
гибкость, адаптивность и качество используемой 
информации. Сопоставление управленческих под-
ходов различных компаний позволило выявить как 
общие закономерности, так и специфические стра-
тегии, которые способствуют достижению высоких 
результатов в конкретных условиях.

Одним из главных выводов исследования явля-
ется то, что компании, уделяющие внимание ком-
плексному анализу внешней и внутренней среды, 
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а также адаптирующие свои управленческие реше-
ния в соответствии с изменяющимися условиями, 
демонстрируют более высокую эффективность. 
Примеры рассмотренных компаний показали, что 
успешные решения основываются на глубоком по-
нимании рыночных тенденций, проактивном подхо-
де к управлению рисками и внедрении инноваций.

Полученные результаты могут служить осно-
вой для разработки рекомендаций по улучшению 
управленческой практики в организациях. Приме-
нение выявленных лучших практик и учет факто-
ров, влияющих на эффективность, способны су-
щественно повысить конкурентоспособность ком-
пании и обеспечить ее устойчивое развитие в дол-
госрочной перспективе.
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EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS OF EXISTING 
MANAGEMENT DECISIONS ON THE EXAMPLE OF 
SPECIFIC COMPANIES

Krugovykh T. A.
Higher School of Entrepreneurship

In the context of rapid digitalization and a changing external environ-
ment, the effectiveness of management decisions is becoming crit-
ical for the competitiveness and sustainable development of com-
panies. This study aims to identify the factors influencing the suc-
cess of management decisions and assess their effectiveness us-
ing specific companies from various industries as an example. The 
main hypothesis of the study suggests that companies that adapt 
their strategies in response to market changes achieve higher per-
formance indicators. To test the hypothesis, comparative analysis 
methods and assessment by criteria including flexibility, cost-effec-
tiveness, adaptability, and information quality were used. The anal-
ysis revealed common patterns and unique strategies that contrib-
ute to success, and proposed best practices that can be applied to 
improve efficiency in other organizations. The results of the study 
can serve as a basis for developing recommendations for improving 
management practices in business.

Keywords: business practice, company, management decision, ef-
fectiveness, factors.
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Потребительские предпочтения целевой аудитории высокоскоростных 
магистралей

Макаренко Екатерина Дмитриевна,
независимый исследователь
E-mail: kate.makarenko2003@mail.ru

Статья посвящена выявлению основных потребностей потре-
бителей высокоскоростной магистрали в России. В ходе иссле-
дования были изучены основные категории целевой аудитории 
проекта –  Туристы, которые хотят посетить города России, се-
мьи с детьми, студенты, пенсионеры, предприниматели, кото-
рые заинтересованы в деловых поездках между городами. Так-
же были сравнены основные виды транспорта, позволяющие 
добраться из Москвы в Санкт- Петербург и выделены их основ-
ные преимущества и недостатки (стоимость проезда, время 
в пути, удобство и комфорт). При этом удалось выяснить, что 
чем больше время в пути, тем ниже стоимость поездки, что ло-
гично и целесообразно в данной ситуации.
Для более подробного анализа был проведен опрос целевой 
аудитории, который помог выяснить, чего хотят пассажиры 
и с какими болями и переживаниями они сталкиваются. Сре-
ди основных потребностей удалось выделить: более низкую 
стоимость проезда, высокий уровень комфорта, возможность 
выбора класса- обслуживания, наличие вагона- бистро, эколо-
гичность транспорта.
Основные боли будущих пассажиров: высокая цена на билет, 
при том, что поездка может «не стоить того» из-за большого 
количества не менее удобных аналогов. В ходе исследований 
удалось выяснить, что в основном проект высокоскоростных 
магистралей соответствует практически всем потребностям 
и желаниям целевой аудитории, однако есть и проблемные 
моменты, которые проявляются в слишком высокой стоимо-
сти билета. Для решения данной проблемы были предложены 
меры, направленные на внедрение гибкой финансовой систе-
мы ценообразования, с помощью которой проект будет наибо-
лее привлекателен в глазах потребителей.

Ключевые слова: высокоскоростные магистрали, потребно-
сти целевой аудитории, конкурентные преимущества, карта 
эмпатии, путь потребителя, проекты, скорость передвижения.

Знание истинных потребностей клиентов является 
важной частью работы любой компании. На данный 
момент существует большое количество способ для 
выявления потребностей, желаний, болей и пережи-
ваний целевой аудитории, которые достаточно легко 
использовать для любого товара или услуги. Высоко-
скоростные магистрали являются потенциально новым 
проектом в России и поэтому реализация данной идеи 
требует тщательного подхода к изучению потребно-
стей и болей потребителей, что даст возможность для 
формирования максимально эффективного продукта, 
который будет удовлетворять все желания клиентов.

Проблематика исследования связана с необ-
ходимостью проведения анализа, направленного 
на изучение целевой аудитории продукта и выяв-
ления скрытых потребностей, возникающих при 
взаимодействии с высокоскоростными магистра-
лями. Важно понять, насколько реализуемый про-
ект соответствует потребностям пассажиров и ка-
кие коррективы можно внести для повышения ре-
зультативности.

Исходя из вышесказанного, ключевой вопрос 
исследования –  каковы основные потребности це-
левой аудитории высокоскоростных магистралей 
в России? Следовательно, целью работы является 
изучение потребительских предпочтений целевой 
аудитории ВСМ.

Согласно поставленной цели, можно сформу-
лировать следующие задачи: во-первых, необхо-
димо изучить целевую аудиторию ВСМ, во-вто-
рых –  определить и проанализировать основные 
потребности потребителей ВСМ, в-третьих –  срав-
нить соответствие проекта с выявленными потреб-
ностями, и наконец предложить рекомендации для 
проекта, с помощью которых можно увеличить со-
ответствие продукта потребностям клиентов.

Для начала рассмотрим, кто же является целевой 
аудиторией проекта ВСМ. Целевая аудитория ВСМ 
включает в себя несколько категорий потребите-
лей: 1) Туристы, которые хотят посетить города Рос-
сии 2) Семьи с детьми 3) Студенты 4) Пенсионеры 
5) Предприниматели, которые заинтересованы в де-
ловых поездках между городами. Основные крите-
рии клиентов: мужчины и женщины 18–50 лет, преи-
мущественно высшее образование, живущие в круп-
ных городах России (в основном –  Москва и Санкт- 
Петербург), которые имеют основную цель –  быстрее 
и комфортнее добраться до другого города. Чаще 
всего имеют средний и высокий уровень заработка, 
в то время как для студентов и пенсионеров важны 
льготные возможности при поездке.

Как известно, билет на поезд ВСМ будет сто-
ить 8905 руб лей, что значительно дороже анало-
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гов (авиаперелеты, «Сапсан», «Ласточка», обыч-
ный поезд РЖД, автомобиль, маршрутки) [8]. Без-
условно это оправдывается более высоким уров-
нем комфорта, а также высокой скоростью поез-
дов –  из Москвы в Санкт- Петербург поезд будет 
доезжать за 2 часа 15 минут, что значительно бы-
стрее аналогов. Например, «Ласточка» позволяет 
добраться до Санкт- Петербурга за 5 часов 19 ми-
нут, «Сапсан» за 3 часа 48 минут, на автомобиле 
можно доехать в среднем за 7–9 часов.

В ходе исследования был проведен опрос це-
левой аудитории, касательно выявления основных 
потребностей и желаний, которые потребители 
ожидают от нового проекта.

Опрос включал в себя следующие вопросы:
1) Как часто вы путешествуете из Москвы 

в Санкт- Петербург?
2) Что вы ожидаете от нового высокоскоростного 

поезда ВСМ?
3) Какие основные неудобства вы испытываете 

при поездке на обычном поезде?
4) Готовы ли вы платить за билет ВСМ заявлен-

ную стоимость (8905 руб лей)?
5) Какую цену вы считаете более подходящей?
6) Готовы ли вы платить больше, если новый по-

езд имеет более высокую скорость передвиже-
ния (2 часа 15 минут)?

По результатам исследования удалось узнать, 
что только 56% опрошенных (из общего коли-
чества 210 человек) готовы платить такую цену 
за обычный билет, в то время как остальная часть 
(39%) «за ту же стоимость лучше приобретет би-
лет на обычный поезд, но классом обслуживания 
выше», а 5% затрудняются ответить. Например, по-
ездка Москва- Санкт- Петербург с классом обслужи-
вания «Бизнес- класс» на поезде «Ласточка» может 
обойтись в среднем в 6995 руб лей, что значительно 
ниже стоимости билета на ВСМ [8] (рис. 1).

Рис. 1. Готовность целевой аудитории платить за билет 
8905 руб лей

При этом важно также оценить ответы на во-
прос «Какую цену вы считаете более подходя-
щей?». Это поможет в дальнейшем сформировать 
наиболее эффективное финансовое решение для 
проекта, чтобы повысить его соответствие потреб-
ностям (рис. 2).

Можно сделать вывод, что большинство опро-
шенных (58%) считают наиболее привлекательной 
стоимость от 6000 до 7000 руб лей.

Рис. 2. Наиболее привлекательная стоимость билета ВСМ

В то же время среди основных потребностей 
удалось выделить: более низкую стоимость проез-
да, высокий уровень комфорта, возможность выбо-
ра класса- обслуживания, наличие вагона- бистро, 
экологичность транспорта (рис. 3).

Рис. 3. Основные потребности целевой аудитории ВСМ

Можно сделать вывод, что в основном новый 
проект по строительству ВСМ соответствует запро-
сам целевой аудитории, что делает его достаточ-
но привлекательным в глазах будущих потребите-
лей. В проекте заявлено, что поезд будет включать 
в себя вагон- бистро, несколько классов обслужи-
вания, высокий уровень комфорта, а также высо-
кий уровень экологичности, что отметили большин-
ство опрошенных (88%) [2]. Как оказалось, эколо-
гия действительно играет важную роль для буду-
щих пассажиров, что повышает привлекательность 
ВСМ в их глазах. Однако в то же время клиенты 
выделяют один недостаток –  высокая стоимость 
проезда, которая намного выше других видов же-
лезнодорожного транспорта (ж/д поезд, «Сапсан», 
«Ласточка», «Аврора»).

В следующей таблице сравним среднюю цену 
на билет данных видов транспорта (табл. 1).

Таблица 1. Сравнение средней стоимости билета данных видов 
ж/д транспорта

Вид ж/д транспорта Стоимость билета, руб.

ВСМ 8905

Ж/д поезд 2300

Сапсан 3700

Ласточка 1500

Аврора 2400
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Безусловно другие виды транспорта имеют так-
же и более долгое время следования, однако стои-
мость билета значительно ниже ВСМ, из-за чего по-
требители могут отдавать предпочтение именно им.

Рассмотрим основные идеи, которые можно ре-
ализовать в проекте для повышения соответствия 
запросам будущих пассажиров:
1) Безусловно наиболее подходящим решением 

будет создание гибкой системы ценообразова-
ния, которая будет изменяться в зависимости 
от уровня спроса на поездку в тот или иной мо-
мент.

Такой способ уже используют авиакомпании, 
что позволяет сформировать благоприятную сто-
имость на билеты и сохранить уровень спроса 
со стороны пассажиров на пользование именно 
этим видом транспорта. Например, если загружен-
ность поезда составляет менее 40%, то дополни-
тельная скидка к стоимости билета будет состав-
лять 15%. При этом чем больше загруженность по-
ездки, тем меньшая скидка на билет будет предло-
жена пассажирам.

Для реализации данной идеи необходимо при-
обрести лицензию на специальную систему дина-
мического ценообразования, которая будет анали-
зировать уровень бронирований поездки и адапти-
ровать стоимость на билет исходя из предостав-
ленных заранее данных.

Основные преимущества[5]:
– Увеличение объема продаж без повышения 

расходов
– Увеличение срока окупаемости проекта (благо-

даря большей загруженности поезда)
– Повышение конкурентоспособности благодаря 

улучшению клиентского опыта (соответствие 
запросам целевой аудитории)
Стоимость такой системы составляет 

239 000 руб лей в месяц с учетом обслуживания 
и технической поддержки или 2 868 000 руб лей 
в год, что отлично вписывается в бюджет проекта 
ВСМ. При этом по аналитическим подсчетам по-
добная система динамического ценообразования 
позволяет увеличить доходы компании на 32,3%, 
что благоприятно повлияет на сокращение срока 
окупаемости и тем самым увеличит привлекатель-
ность проекта в глазах инвесторов, что является 
важной задачей еще на этапе строительства и про-
ектирования ВСМ [7].

Также очень важно создать льготные тарифы 
для групп, студентов, пенсионеров. Как удалось 
выяснить, льготные категории граждан также явля-
ются целевой аудиторией проекта, и поэтому важ-
но адаптировать ценообразование под их запросы. 
Например, можно предоставлять дополнительную 
скидку 10% от стоимости билета в зависимости 
от уровня спроса на тот или иной момент времени.

Например, текущий спрос на поездку состав-
ляет 30%, что снижает общую стоимость билета 
на 15% для обычных пассажиров, и на 25% для 
льготных категорий граждан.

На данном примере приведем примерные рас-
четы стоимости билета:

0,15 × 8905 = 1 335,75 руб лей

8905–1335,75 = 7 569,25 руб лей для обычных 
пассажиров при уровне спроса 30%

0,25 × 8905 = 2 226,25 руб лей

8905–2226,25 = 6 678,75 руб лей для льготных 
пассажиров при уровне спроса 30%

Можно сделать вывод, что данная стоимость би-
лета отлично вписывается в рамки наиболее подхо-
дящей цены (рисунок 2), что позволяет увеличить 
соответствие проекта ВСМ основным запросам це-
левой аудитории.

В ходе проведения исследования удалось вы-
яснить, что целевая аудитория высокоскоростной 
магистрали в России имеет следующие ожида-
ния от проекта: более низкая стоимость проезда, 
высокий уровень комфорта, возможность выбора 
класса- обслуживания, наличие вагона- бистро, эко-
логичность транспорта. Единственное несоответ-
ствие –  цена на билет, которая исходя из проведен-
ного опроса не подходит 39% потребителей.

Для решения данной проблемы в работе была 
предложена система динамического ценообразо-
вания, которая позволит анализировать уровень 
бронирований поездки и адаптировать стоимость 
на билет исходя из предоставленных заранее дан-
ных. Ее стоимость вписывается в рамки бюджета 
проекта и позволит не только увеличить продажи 
и снизить срок окупаемости проекта, но и увели-
чить потребительскую лояльность, повысит до-
верие и укрепит взаимоотношения между новым 
проектом в России и его целевой аудиторией, что 
благоприятно позволяет на дальнейшее развитие 
ВСМ.

Литература

1. В Г. Рыбкин, В В. Романов О проекте ВСМ 
Москва– Санкт›Петербург // Транспорт Рос-
сийской Федерации. Журнал о науке, прак-
тике, экономике. 2009. № S. URL: https://cy-
berleninka.ru/article/n/o-proekte-vsm-moskva- 
sanktpeterburg (дата обращения: 01.04.2025).

2. Всё, что экологи хотели знать о ВСМ, но бо-
ялись спросить: https://mosgiprotrans.ru/rus/
news/219/ (Дата обращения: 31.03.2025)

3. ВСМ Две столицы: https://всм-2-столицы.
рф/#route (Дата обращения: 31.03.2025)

4. Высокоскоростные поезда (новый проект) | 
Пассажирам: https://stroi.mos.ru/news/chietyrie- 
ghorodskikh-vokzala- stanut-ostanovochnymi- 
punktami-vsm-1-v-moskvie (Дата обращения: 
01.04.2025)

5. Инструменты коррекции цен и ценового содей-
ствия продажам: https://www.marketing.spb.ru/
lib-mm/pricing/adaptation.htm (Дата обращения: 
01.04.2025)

6. Муратов Д. Г. Проект высокоскоростной маги-
страли Москва –  Санкт Петербург // Транспорт 
Российской Федерации. Журнал о науке, прак-
тике, экономике. 2011. № 1 (32). URL: https://cy-
berleninka.ru/article/n/proekt- vysokoskorostnoy-



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

85

magistrali- moskva-sankt- peterburg (дата обра-
щения: 01.04.2025).

7. Облачная система динамического ценообразо-
вания Imprice: https://imprice.ru (Дата обраще-
ния: 01.04.2025)

8. Стала известна стоимость билета на вы-
сокоскоростной поезд из Москвы в Петер-
бург. Источник: https://объясняем.рф/arti-
cles/news/stala- izvestna-stoimost- bileta-na-
vysokoskorostnoy- poezd-iz-moskvy-v-peterburg/# 
(Дата обращения: 30.03.2025)

9. Стоимость поездки: https://www.rzd.ru/ru/9318 
(Дата обращения: 30.03.2025)

10. Участники строительства ВСМ Москва –  Санкт- 
Петербург подписали документы, обеспечива-
ющие финансовое закрытие проекта: https://
rlw.gov.ru/news/document/23856 (Дата обраще-
ния: 01.04.2025)

CONSUMER PREFERENCES OF THE TARGET 
AUDIENCE OF HIGH-SPEED HIGHWAYS.

Makarenko E. D.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The article is devoted to identifying the main needs of consumers of 
high-speed railways in Russia. During the study, the main catego-
ries of the target audience of the project were studied –  Tourists who 
want to visit Russian cities, families with children, students, pen-
sioners, entrepreneurs who are interested in business trips between 
cities. The main types of transport that allow you to get from Mos-
cow to St. Petersburg were also compared and their main advantag-
es and disadvantages (fare, travel time, convenience and comfort) 
were highlighted. At the same time, it was possible to find out that 
the longer the travel time, the lower the cost of the trip, which is log-
ical and appropriate in this situation. For a more detailed analysis, 
a survey of the target audience was conducted, which helped to find 
out what passengers want and what pains and worries they face. 
Among the main needs, it was possible to highlight: lower cost of 
travel, high level of comfort, the ability to choose the class of service, 
the presence of a bistro car, environmental friendliness of transport. 
The main pain points of future passengers are the high ticket price, 
while the trip may not be %E2%80%9Cworth it%E2%80%9D due 
to the large number of equally convenient analogues. During the 

research, it was possible to find out that the high-speed highway 
project basically meets almost all the needs and desires of the tar-
get audience, but there are also problematic aspects that manifest 
themselves in the excessively high ticket price. To solve this prob-
lem, measures were proposed aimed at introducing a flexible finan-
cial pricing system, with the help of which the project will be most 
attractive in the eyes of consumers.

Keywords: high-speed highways, target audience needs, compet-
itive advantages, empathy map, consumer journey, projects, travel 
speed.
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В статье обобщён авторский опыт по продвижению и развитию 
бизнеса в отрасли кондитерской фуд-флористики. Показаны 
ключевые цифровые инструменты для управления финансами 
для предприятий кондитерской фуд-флористики, рассмотре-
ны механизмы онлайн- контроля бизнеса и устранение «уз-
ких мест» и этические аспекты цифровизации финансового 
управления в сфере кондитерской фуд-флористики, а также 
указаны долгосрочные сценарии для развития предприятий 
кондитерской фуд-флористики с учётом новейших цифровых 
финансовых решений. Предложенные подходы ориентированы 
на создание устойчивой финансовой модели, которая обеспе-
чивает уменьшение вероятности возникновения ошибок при 
планировании бюджета, а также повышение эффективности 
использования ресурсов. Интеграция автоматизированных си-
стем позволяет улучшить управление бизнес- операциями и до-
биться предсказуемости финансовых результатов. Материал 
исследования адресован руководителям предприятий конди-
терской фуд-флористики, заинтересованным в современных 
цифровых решениях, которые способны адаптировать бизнес 
к изменяющимся условиям рынка и развить их конкурентные 
позиции.

Ключевые слова: кондитерская фуд-флористика, финансо-
вые решения, цифровизация, управление затратами, онлайн- 
контроль, инновационные технологии.

Введение

Современные предприятия кондитерской фуд-фло-
ристики сталкиваются с новыми вызовами, связан-
ными с управлением финансами в условиях циф-
ровой трансформации и высокой конкурентности 
рынка. Различные бизнес- операции в этой отрасли 
характеризуются уникальными затратами, включа-
ющими в себя редкие ингредиенты, дорогостоящую 
упаковку и значительную долю ручного труда, что 
делает финансовую оптимизацию важнейшим ин-
струментом для повышения устойчивости бизнеса 
[1]. Проблемы контроля расходов, прогнозирования 
доходов и устранения «узких мест» требуют ком-
плексных цифровых решений, способных обеспе-
чить прозрачность и точность финансовых потоков 
на всех этапах бизнес- процессов [2].

Цель исследования заключается в разработке 
и обосновании использования ключевых цифро-
вых инструментов управления финансами, которые 
позволят предприятиям кондитерской фуд-флори-
стики оптимизировать свои бизнес- процессы. За-
дачи исследования включают в себя определение 
основных финансовых инструментов, создание 
механизма онлайн- контроля и анализ перспектив 
развития отрасли с учётом внедрения новейших 
цифровых решений.

Результаты и обсуждение

Опыт внедрения цифровых решений показывает, 
что даже в условиях высокой креативной вариатив-
ности кондитерской фуд-флористики управление 
финансами может быть выстроено с высокой сте-
пенью точности и прозрачности. Для этого целесо-
образно адаптировать доступные инструменты под 
специфику отрасли, а также интегрировать их в по-
вседневные бизнес- процессы таким образом, чтобы 
они органично сочетались с творческими задачами 
и оперативными требованиями производства. Рас-
смотрение ключевых цифровых инструментов по-
зволит выделить наиболее эффективные подходы 
для их практического использования.

Ключевые цифровые инструменты для управления 
финансами для предприятий кондитерской  
фуд-флористики

Финансовый учет в отрасли кондитерской фуд-фло-
ристики –  это, несомненно, основа для поддержания 
стабильности и творческого роста. Ведь для того, 
чтобы создавать уникальные букеты и десерты, сле-
дует понимать, как грамотно распределять ресур-
сы и анализировать затраты. Первым и, наверное, 
самым доступным инструментом для небольших 
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производств стали облачные платформы для учета 
доходов и расходов. Такие программы позволяют 
отслеживать, сколько средств было вложено в за-
купку ингредиентов, оформление упаковки и оплату 
труда [3]. Их ключевое преимущество –  это возмож-
ность работы в реальном времени, когда все данные 
о поступлениях и тратах моментально обновляют-
ся, а владелец бизнеса всегда знает, сколько денег 
остаётся на развитие бизнеса [4].

Не менее важным является и использование 
простых мобильных приложений для управления 
заказами [5], [6]. Для флористов- кондитеров это 
особенно удобно: в мобильных приложениях мож-
но фиксировать заказы клиентов, сразу вносить 
данные о необходимых материалах и рассчитывать 
стоимость проекта [7]. Например, если заказчик 
выбирает эксклюзивные декорации из карамели, 
программа автоматически пересчитывает себесто-
имость и рекомендует цену, которая сохраняет рен-
табельность, что освобождает от лишней бумаж-
ной волокиты и предоставляет возможность сосре-
доточиться на создании уникальных композиций.

Третий инструмент, который можно считать не-
заменимым, –  это системы автоматизации плате-
жей. С их помощью можно отслеживать, какие за-
казы были оплачены, а какие ещё находятся в ожи-
дании. Особенно полезным является здесь то, что 
такие системы легко интегрируются с банками, 
что позволяет автоматически учитывать комиссии 
за переводы и избегать ошибок при расчете ито-
говой прибыли. Кроме того, клиентам становится 
проще оплачивать услуги предприятий кондитер-
ской фуд-флористики: они могут выбрать удобный 
способ (карта, электронный кошелек или QR-код).

Для управления запасами отлично зареко-
мендовали себя простые электронные таблицы 
с интеграцией в облачные сервисы. Конечно, это 
не что-то сверхтехнологичное, однако для неболь-
ших студий малого бизнеса, в которых важен кон-
троль за редкими ингредиентами, это, по сути, иде-
альный вариант. Электронные таблицы помогают 
учитывать остатки, которые используются только 
в уникальных проектах. Когда данные о запасах 
всегда под рукой, гораздо легче планировать за-
купки и избегать такой ситуации, когда материал 
заканчивается, что, как это часто случается, в са-
мый неподходящий момент [8].

Ещё одно полезное решение –  платформы для 
создания отчетов о финансовых показателях. Они 
просты в использовании, но при том выводят ин-
формацию в наглядном виде (графики, таблицы, 
диаграммы, что позволяет оценивать текущую 
прибыль и видеть, какие услуги приносят больше 
дохода, а какие, возможно, требуют оптимизации 
[9]. Так, если в отчетах видно, что индивидуальные 
заказы на съедобные букеты дают низкую маржи-
нальность, можно пересмотреть подход к их цено-
образованию или рекламе.

Также большое внимание стоит уделить базовым 
CRM-системам, которые помогают работать с клиен-
тами и фиксировать всю финансовую информацию 
по каждому заказу, что не только улучшает планиро-

вание и позволяет сохранять такие важные детали, 
как предпочтения клиента, сроки выполнения заказов 
или специальные условия [10]. Благодаря этим систе-
мам финансовый контроль становится прозрачным, 
а сама работа –  более структурированно.

Таким образом, можно обобщить рассмотрен-
ные цифровые инструменты для управления фи-
нансами для предприятий кондитерской фуд-фло-
ристики (табл. 1).

Таблица 1. Ключевые цифровые инструменты для управления 
финансами для предприятий кондитерской фуд-флористики

Цифровой инструмент
Значение для кондитерской 

фуд-флористики

Облачные платформы
Учет затрат, прогнозирование, обнов-
ление данных в реальном времени

Мобильные прило-
жения

Управление заказами, расчет стоимо-
сти, автоматизация учёта

Системы автоматиза-
ции платежей

Контроль оплат, интеграция с банка-
ми, удобство для клиентов

Электронные таблицы
Управление запасами, контроль 
редких материалов, планирование 
закупок

Платформы для отчет-
ности

Анализ прибыли, наглядные данные, 
выявление услуг с низкой маржи-
нальностью

CRM-системы
Финансовая информация по заказам, 
структурирование процессов

Источник: авторская разработка

Механизмы онлайн- контроля бизнеса и устране-
ние «узких мест». В условиях работы кондитерской 
фуд-флористики прозрачность бизнес- процессов 
и контроль над ключевыми этапами деятельности 
играют очень важную роль. Для своевременного вы-
явления «узких мест» требуется не просто инстру-
ментов учета, а систем, которые дают возможность 
мгновенно реагировать на проблемы, что уменьшает 
потери. Например, простой в использовании онлайн- 
доступ к сводной информации о заказах, текущих за-
пасах и статусе выполнения позволяет отслеживать 
процесс и быстро находить точки сбоя.

Следует начать с того, что основной задачей 
механизма онлайн- контроля является синхрониза-
ция между производственными и управленческими 
функциями [11]. Так, если флорист- кондитер видит, 
что определенный материал заканчивается, он мо-
жет передать информацию в систему для автома-
тического уведомления отдела закупок. Таким об-
разом, получается избегать ситуаций, когда работа 
останавливается вследствие нехватки необходи-
мых ингредиентов.

Устранение «узких мест» в производстве на-
чинается с их диагностики. Простое решение –  
использование цифровых панелей, на которых 
флористы- кондитеры могут помечать статус своих 
задач. Если определенный заказ задерживается, 
программа фиксирует это, что позволяет руково-
дителю увидеть, где именно происходит задержка, 
что обеспечивает гибкость и создает более надёж-
ные условия для точного планирования.
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Существенным преимуществом онлайн- 
контроля является возможность работы с графика-
ми загрузки [12]. Благодаря специальным визуали-
зациям можно сразу понять, какое из направлений 
перегружено. В практике предприятий кондитер-
ской фуд-флористики часто используется цветовая 
индикация, которая помогает оперативно оценить, 
какие ресурсы используются на полную мощность, 
а с какими есть проблемы. Для предприятий конди-
терской фуд-флористики это экономит время и си-
лы, так как действия по перераспределению задач 
становятся довольно очевидными.

Один из сложных этапов в фуд-флористике –  до-
ставка продукции. Здесь онлайн- контроль необхо-
дим для того, чтобы следить за временем отправ-
ки и прибытия заказов. Для этой цели на несколь-
ких предприятиях были внедрены GPS-решения, 
которые показывают маршрут каждого курьера 
и предполагаемое время доставки. Когда что-то 
идет не так, система предлагает альтернативные 
маршруты, что помогает уменьшить задержки и из-
бежать жалоб клиентов.

Говоря о финансовом контроле, можно отме-
тить, что онлайн- платформы предоставляют воз-
можность в режиме реального времени видеть дви-
жение средств, которые распределяются между 
производством, закупками и логистикой [13]. Так, 
в случае если обнаруживается превышение бюд-
жета на определенном этапе, система сразу сиг-
нализирует об этом, что помогает анализировать 
причины перерасхода и устранять их уже на стадии 
выполнения задачи.

Важна и автоматизация отчетности: вся информа-
ция о заказах, расходах и выполнении задач стекает-
ся в один инструмент, что значительно упрощает со-
ставление итоговых отчетов. Таким образом, можно 
закончить часы работы, которые раньше тратились 
на ручную сверку данных, и снизить риски.

Наконец, важным шагом в устранении «узких 
мест» является настройка системы напоминаний 
и предупреждений [14]. В частности, в случае на-
рушения графика поставок или изменения состава 
заказов, можно получить уведомления, оповещаю-
щие о необходимости оперативного принятия ре-
шений, что особенно важно в периоды повышенной 
загрузки, когда требуется максимальная концен-
трация и координация всех участников процесса.

Таким образом, можно обобщить рассмотренные 
механизмы онлайн- контроля бизнеса и устранение 
«узких мест» в рамках управления финансами для 
предприятий кондитерской фуд-флористики (табл. 2).

Представленные механизмы онлайн- контроля 
бизнеса и устранение «узких мест», хотя и кажут-
ся базовыми, дают ключ к развитию –  прозрачные 
бизнес- процессы, предсказуемость и точность 
в каждом действии.

Долгосрочные сценарии для развития предприятий 
кондитерской фуд-флористики с учётом новейших 
цифровых финансовых решений

Размышляя о будущем кондитерской фуд-флори-
стики, становится очевидным, что цифровые фи-
нансовые решения будут не только частью бизне-

са, но и крепким фундаментом для формирования 
устойчивых моделей его роста. Впереди –  эпоха 
полностью автоматизированного анализа данных, 
более тесная интеграция между управленческими 
процессами и клиентским опытом, а также переход 
к адаптивным бизнес- стратегиям, которые будут ос-
нованы на точных прогнозах и расчётах [15].

Первое, что видится в перспективе, –  это исполь-
зование интеллектуальных платформ для анализа 
потоков средств в реальном времени. В настоящее 
время предприятия кондитерской фуд-флористик 
уже пользуются инструментами, которые помогают 
учитывать текущие затраты; в будущем же такие 
платформы смогут предлагать сценарии оптими-
зации, выявлять потенциальные риски в операци-
онной деятельности и советовать решения на ос-
нове текущих данных, что даст возможность даже 
небольшим предприятиям оперативно реагировать 
на изменения на рынке, уменьшать непредвиден-
ные издержки и сохранять конкурентоспособность 
(табл. 2).

Таблица 2. Ключевые механизмы онлайн- контроля бизнеса 
и устранение «узких мест» в рамках управления финансами для 
предприятий кондитерской фуд-флористики

Механизм
Значение для кондитерской 

фуд-флористики

Сводная информация о за-
казах

Контроль этапов выполнения, 
минимизация задержек, сни-
жение рисков

Автоматические уведомления
Своевременное пополнение за-
пасов, синхронизация закупок

Цифровые панели задач
Диагностика проблем, про-
зрачность процессов, гибкость 
планирования

Визуализация загрузки ре-
сурсов

Оценка производительности, 
перераспределение задач, эко-
номия времени

GPS-решения для доставки
Оптимизация маршрутов, со-
кращение задержек, повыше-
ние клиентской лояльности

Платформы контроля бюд-
жета

Реализация финансовой про-
зрачности, предотвращение 
перерасходов

Автоматизация отчетности
Упрощение анализа данных, 
снижение ошибок, ускорение 
принятия решений

Системы напоминаний 
и предупреждений

Реагирование на изменения, 
улучшение координации в пи-
ковые периоды

Источник: авторская разработка

Другим направлением, по всей вероятности, 
станет переход к гибридным системам учета, ко-
торые объединят в себе стандартные бухгалтер-
ские процедуры с финансовым моделированием. 
Для фуд-флористов это особенно важно, так как 
они работают и с классическими расходами, и с не-
стандартными статьями затрат (ручная работа или 
сезонные закупки уникальных ингредиентов).
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Новые системы смогут автоматически прогнози-
ровать распределение ресурсов, опираться на про-
шлый опыт и учитывать текущие тенденции, что 
упростит планирование и исключит лишние траты.

Ещё один долгосрочный сценарий связан с рас-
ширением возможностей электронных площадок 
для закупок. В условиях нестабильных цен на ма-
териалы и сложностей с логистикой такие платфор-
мы, весьма вероятно, помогут выбирать поставщи-
ков по выгодным условиям, заключать долгосроч-
ные контракты, а также обеспечивать стабиль-
ность финансовых потоков. Появление автомати-
ческих систем сравнения предложений позволит 
фуд-флористам экономить время и средства, на-
правлять усилия на разработку новых идей и ди-
зайн композиций.

На горизонте также видится появление плат-
форм, которые будут связывать различные аспек-
ты бизнеса в единую экосистему. Так, системы, ко-
торые одновременно отслеживают заказы, анали-
зируют финансовую статистику и управляют произ-
водственными процессами, смогут стать основой 
для полной цифровизации предприятий кондитер-
ской фуд-флористики. Для флористов- кондитеров 
это значит, что управлять будет проще, и можно 
будет сосредоточиться на главном –  создании уни-
кальных продуктов, которые радуют клиентов.

Кроме того, можно предположить, что развитие 
цифровых технологий приведет к более точным ин-
струментам для оценки рентабельности проектов. 
В настоящее время бизнес сталкивается с ситуаци-
ями, когда реальная прибыльность сложно прогно-
зируется вследствие воздействия множества фак-
торов. В будущем системы смогут предлагать ав-
томатический расчёт рентабельности ещё на эта-
пе планирования, что позволит более взвешенно 
подходить к выбору заказов и исключать те, что 
потенциально убыточны.

Важную роль также скорее всего будет играть 
и интеграция с клиентскими интерфейсами. Стан-
дартом станут удобные приложения, которые по-
зволяют клиентам выбирать продукты и предлага-
ют опции оплаты, доставки и постпродажного об-
служивания. Такие решения помогут удерживать 
лояльных заказчиков, создавать комфортные ус-
ловия для взаимодействия с продукцией кондитер-
ской фуд-флористики.

И наконец, будущее неизбежно связано с по-
вышением прозрачности бизнеса. Цифровые фи-
нансовые решения смогут показать, как каждая 
копейка расходуется в процессе производства, 
что повысит доверие между всеми участниками –  
от сотрудников до клиентов. В долгосрочной пер-
спективе это укрепит репутацию и поможет выве-
сти фуд-флористику на новый уровень развития, 
который ранее казался попросту недостижимым.

Также можно рассмотреть этические аспекты 
цифровизации финансового управления в сфере 
кондитерской фуд-флористики, которые становят-
ся всё более актуальными, поскольку цифровиза-
ция бизнес- процессов затрагивает как внутренние 
механизмы управления, так и внешние отношения 

с клиентами, поставщиками и сотрудниками. Осо-
бенность кондитерской фуд-флористики заключа-
ется в её креативном характере, так как в ней тех-
нологии пересекаются с творческим трудом, и это 
создаёт этические вызовы.

Во-первых, цифровизация неизбежно связана 
с обработкой и хранением большого объёма дан-
ных, включая финансовую информацию клиентов 
и поставщиков. Вопрос конфиденциальности дан-
ных приобретает особое значение в условиях, ког-
да даже небольшие компании обязаны соблюдать 
международные стандарты защиты информации.

Во-вторых, стремление к автоматизации неред-
ко вызывает вопросы о справедливом распреде-
лении ресурсов между творческим и техническим 
вкладом. В кондитерской фуд-флористике высо-
кую ценность представляют авторские работы, по-
этому цифровые инструменты должны не заменять 
человека, а лишь дополнять его усилия. Появляет-
ся необходимость создания условий, при которых 
технологии станут помощником, а не угрозой для 
уникального вклада сотрудников.

Взаимодействие с клиентами посредством циф-
ровых платформ также порождает новые этиче-
ские вопросы. Так, доступ к инструментам для ав-
томатического расчёта стоимости и предложения 
альтернативных вариантов заказа облегчает про-
цесс принятия решений, однако нужен прозрачный 
подход. Так, манипуляция данными или преднаме-
ренное завышение себестоимости могут показать-
ся выгодной, однако она подрывает основы долго-
срочного сотрудничества и формирует отрицатель-
ное впечатление о компании.

Большое внимание должно уделяться и эко-
логическим аспектам финансовой цифровиза-
ции. Инструменты, помогающие снизить издерж-
ки и уменьшить материальные потери, становят-
ся частью более широкого вопроса об устойчивом 
развитии бизнеса.

Кондитерская фуд-флористика работает с редки-
ми ингредиентами, поэтому, по сути, несёт мораль-
ную ответственность за уменьшение отходов, что на-
прямую связано с вопросами оптимального финан-
сового учёта. Интеграция цифровых систем должна 
быть направлена на улучшение контроля над ресурса-
ми –  для того, чтобы обеспечить как экономическую, 
так и экологическую целесообразность.

Наконец, следует отметить, что сама по себе 
цифровизация не решает проблему этичности, 
а лишь делает её более видимой. Компании, вне-
дряющие цифровые системы управления финанса-
ми, должны помнить и понимать, что этика начина-
ется с внутренней культуры. Если в основе бизне-
са лежат честность, уважение и забота о клиенте, 
то даже в высокотехнологичной среде эти ценности 
будут определять успешность компании. С другой 
стороны, использование технологий для обхода от-
ветственности неизбежно приведёт к репутацион-
ным потерям, что особенно важно в сфере, в кото-
рой эмоциональный отклик на продукт часто ока-
зывается значимым факторов успешности его ре-
ализации.
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Таким образом, отрасль ждёт трансформация, 
которая изменит как сами бизнес- процессы, так 
и восприятие роли финансов в создании гастро-
номических шедевров. Итак, можно обобщить ре-
зультат исследования:
– Практическое применение цифровых финан-

совых решений на предприятиях кондитерской 
фуд-флористики показывает, что интеграция 
таких базовых инструментов, как автоматиза-
ция платежей и управление финансовыми по-
токами, обеспечивает удобство ведения опера-
ций и высокий уровень адаптации бизнеса к со-
временным условиям. Основываясь на реаль-
ном опыте студий и производственных мастер-
ских, которые внедрили цифровые платформы, 
удалось добиться снижения затрат на операци-
онные процессы, ускорить обработку заказов 
и улучшить взаимодействие с клиентами. Опыт 
показывает, что даже небольшие компании 
с небольшим бюджетом могут успешно реали-
зовывать цифровые финансовые инструменты, 
если они адаптированы под их потребности.

– Реализация цифровых финансовых решений 
в отрасли строится на двух ключевых направле-
ниях: упрощении ежедневных операций и страте-
гическом планировании. Среди успешных прак-
тик –  внедрение приложений для управления за-
казами, которые синхронизируются с системами 
учёта, и создание аналитических панелей для 
контроля расходов. Практическая ценность этих 
решений заключается в возможности интегра-
ции с уже существующими бизнес- процессами. 
Отдельно стоит отметить, что применение облач-
ных технологий позволяет сохранить гибкость при 
расширении бизнеса. Приведённые практики до-
казывают, что цифровизация становится стра-
тегическим преимуществом, а не просто инстру-
ментом бизнеса.

– Цифровые финансовые решения меняют под-
ход к управлению кондитерской фуд-флори-
стикой, они выводят отрасль на новый уровень 
прозрачности и предсказуемости. Во-первых, 
они способствуют устранению зависимости 
от человеческого фактора, что особенно важно 
для стабильного контроля над затратами и рас-
пределением ресурсов. Во-вторых, автомати-
зация бизнес- процессов и интеграция финан-
совых инструментов позволяет формировать 
более точные прогнозы рентабельности, что 
укрепляет позиции компаний на рынке. Кроме 
того, цифровизация финансов оказывает вли-
яние на развитие стандартов отрасли, внедря-
ет новые подходы к взаимодействию с клиен-
тами и поставщиками, что способствует повы-
шению общей конкурентоспособности. В дол-
госрочной перспективе именно цифровые ре-
шения становятся основой для формирования 
устойчивых бизнес- моделей, которые снижают 
риски и поддерживают творческую составляю-
щую предприятий. Влияние таких решений рас-
пространяется не только на внутренние процес-
сы компаний, но и на общий вектор развития 
фуд-флористики.

Выводы

В статье показано, что применение цифровых ре-
шений позволяет кондитерской фуд-флористике 
оптимизировать финансовые процессы и транс-
формировать общую бизнес- модель, что делает 
её более адаптивной и устойчивой. Интеграция ин-
струментов управления затратами, систем онлайн- 
контроля и методов анализа данных открывает но-
вые возможности для предприятий в этой сфере.

В рамках работы предприятий кондитерской 
фуд-флористики были разработаны и обоснова-
ны практические механизмы, которые помогают 
устранить «узкие места», повысить прозрачность 
бизнес- операций и уменьшить финансовые риски, 
что предоставило бизнесу уверенность в управле-
нии сложными процессами и сохранило его уни-
кальный творческий потенциал.

Предложенные долгосрочные сценарии разви-
тия, учитывающие новейшие цифровые финансо-
вые решения, формируют основу для стратегиче-
ского планирования в отрасли. Прогнозирование 
затрат, использование гибридных систем учёта 
и разработка экосистемы полного контроля позво-
ляют предприятиям кондитерской фуд-флористики 
современно реагировать на рыночные изменения 
и формировать новые стандарты работы. В сово-
купности это формирует уникальное конкурентное 
преимущество для компаний, повышает их рента-
бельность и укрепляет их позиции на рынке.
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DIGITAL FINANCIAL SOLUTIONS FOR 
CONFECTIONERY AND FOOD FLORISTRY 
ENTERPRISES: EXPERIENCE, PRACTICES AND 
IMPACT ON THE INDUSTRY

Mishin D. A., Kurovsky S. V., Popov A. I.
Higher School of Education, Flower Bar Nebo company

The article summarizes the author’s experience in business promo-
tion and development in the confectionery food floristry industry. 
The key digital financial management tools for confectionery food 
floristry enterprises are shown, the mechanisms of online business 
control and the elimination of “bottlenecks” and ethical aspects of 
digitalization of financial management in the field of confectionery 
food floristry are considered, and long-term scenarios for the devel-

opment of confectionery food floristry enterprises are indicated, tak-
ing into account the latest digital financial solutions. The proposed 
approaches are aimed at creating a sustainable financial model that 
reduces the likelihood of errors in budget planning, as well as im-
proving resource efficiency. The integration of automated systems 
makes it possible to improve the management of business opera-
tions and achieve predictable financial results. The research mate-
rial is addressed to the heads of confectionery food and floristry en-
terprises interested in modern digital solutions that can adapt busi-
nesses to changing market conditions and develop their competitive 
positions.

Keywords: confectionery food and floristry, financial solutions, dig-
italization, cost management, online control, innovative technolo-
gies.
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В статье рассматривается проект, направленный на внедрение 
социальных механик в мобильное приложение крупного банка 
в России. Проект предполагает создание продуктов, повыша-
ющих вовлеченность пользователей, адаптацию, финансовую 
грамотность. Для этого предлагается создать аналог социаль-
ной сети в мобильном банке с большим количеством познава-
тельного контента и возможности общаться большим количе-
ством пользователей одновременно. Это решение необходимо 
для повышения вовлеченности пользователей, приводятся до-
казательства его преимуществ. Проведены расчеты, которые 
подтверждают эффективность такого решения, объясняется, 
как оно работает.

Ключевые слова: социальные механики, мобильный банк, 
вовлеченность.

Введение

В современных реалиях наметилась тенденция 
на создание экосистем. Однако немногие догады-
ваются, что экосистема может создавать такую про-
блему, как конкуренция продуктов между собой, 
именно поэтому важно тактично «вкладываться» 
в клиента, повышая его уровень знания о продуктах.

Данная проблема рассматривается на примере 
банка, основой канал взаимодействия, с которым –  
это мобильное приложение. Большинство клиен-
тов, к сожалению, не использует все преимущества 
экосистемы, они используют ограниченный набор 
продуктов, не догадываясь о существовании дру-
гих.

«Внедрение social- механик в fintech- 
компанию» –  это концептуальный проект при под-
держке новых технологий, игровых механик и по-
знавательного контента в решении проблемы 
по проработке правильного взаимодействия с по-
стоянными клиентами с целью увеличения их ак-
тивности. Цель проекта состоит в том, чтобы позво-
лить людям взаимодействовать с услугами банка 
продуктивнее. Проект создает сообщество, бла-
годаря которому люди не только смогут получать 
познавательный контент, но и сразу реагировать 
на него, чем повлекут трансформацию со стороны 
бизнеса под запросы клиента (client first).

Цели и методы исследования.

При выполнении исследования в качестве первич-
ных источников информации для исследования 
были использованы открытые данные статисти-
ки, а также труды ведущих российских и зарубеж-
ных ученых в области social- механик, нормативно- 
законодательная база. Авторами использованы как 
общенаучные, так и специальные исследователь-
ские подходы и методы. Цель исследования заклю-
чается в разработке практических рекомендаций 
продуктивного взаимодействия с услугами банка.

Результаты исследования и их обсуждение

Место social- механик в жизни людей. Важность 
социальных механик в финтехе

В контексте финтеха социальная механика может 
быть использована для повышения вовлеченности 
и лояльности клиентов, а также для того, чтобы по-
мочь пользователям выработать лучшие финансо-
вые привычки.

Финансовая грамотность. Развитие финансо-
вой грамотности среди клиентов дает возмож-
ность принимать обоснованные решения: инфор-
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мируя клиентов об их финансовых возможностях 
и последствиях различных финансовых решений, 
банки могут помочь им сделать осознанный выбор 
в отношении управления своими деньгами.

Финансовая доступность. Банки могут предо-
ставить клиентам более полный и удобный финан-
совый опыт, облегчая им управление своими день-
гами и достижение своих финансовых целей.

Вовлечение клиентов и лояльность. Появляет-
ся возможность быстрее реагировать на возника-
ющие проблемы клиентов, предвещая их, а не до-
жидаясь, когда клиент придет с негативным опытом 
сам. Укрепляет доверие клиентов.

Анализ потребности и изучение рынка целевой аудитории. 
Исследование потребительского сегмента

По данным, взятым из различных открытых источ-
ников, в том числе из прессы и публичных отче-
тов компании, можно сделать анализ ключевых 
показателей (табл. 1). Для большинства клиентов 
данный банк, не является основным или же кли-
енты не знают, какие еще продукты есть у банка. 
Статистика свидетельствует о том, что у банка 
есть проблемы с лояльность постоянных клиен-
тов, так как количество используемых продуктов 
несущественное.

Таблица 1. Основные показатели использования банка

Название показателя Числовое выражение

Количество клиентов (всего) 106 млн.

Количество посещений мобильного 
приложение (всего в месяц) MAU

50 млн.

Дневная активная аудитория мо-
бильного приложения (всего) DAU

20 млн.

% активно потребляющих контент: 
истории каналы от дневной нормы

20%

Среднее количество продуктов 
на клиента (в разрезе категорий)

1–2 продукта

Рис. 2. Карта эмпатии потребительского сегмента

Источник: составлено автором.

Название показателя Числовое выражение

Самый частый сервис Переводы с карту на карту

Среднее количество переводов 
на клиента в разных каналах (месяц)

7 переводов

Средняя стоимость привлече-
ния нового клиента (маркетинг + 
поддержка: изготовление карты 
и прочее)

3500 руб.

Средняя стоимость оформления 
нового продукта старому клиенту

300 руб.

Средний доход от одного клиента 
(год)

15–20 тыс. руб.

Источник: составлено автором.

В рамках проведенного интервью подтвержда-
ется гипотеза о том, что с момента первого релиза 
мобильного приложения пользователи не следи-
ли за обновлениями. Их заинтересовала функция 
быстрого перевода по номеру телефона, осталь-
ные же продукты остались без внимания.

Составлен профиль клиента (рис. 1), карта Эм-
патии (рис. 2) и мотивационная модель проекта 
(рис. 3).

Рис. 1. Профиль потребителя

Источник: составлено автором.

Окончание
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Рис. 3. Мотивационная модель проекта

Источник: мобильное приложение автора.

Рис. 4. Схема взаимодействия с продуктом

Источник: составлено автором.
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Концепция решения проблемы. Бизнес- анализ

Платформа комментариев –  продукт внутри social- 
экосистемы, который позволяет пользователям выра-
жать свое мнение в ответ на контент, размещенный, 
например, в историях или каналах. Схема взаимодей-
ствия с продуктом представлена на рис. 4.

Системный анализ

Клиент заходит под комментируемую сущность: на-
пример, пост или историю. Может прочитать ком-
ментарий или написать что-то сам. В случае если 
клиент решит написать комментарий, а на его сооб-
щения ответят (оставят «реплай»), то пользователю 
придет об этом пуш-уведомление. Таким образом, 

он попадает обратно в приложение, так как оно при-
зывает его посмотреть, что ему ответили (рис. 5).

Ожидаемый эффект от внедрения social- экосистемы

Основная цель данного проекта с точки зрения бизне-
са: повлиять на рост целевых метрик компании через 
некоммерческие инструменты. Основной упор пред-
полагается сделать на вовлечение клиентов. Social- 
экосистема в силах повлиять на общую прибыль биз-
неса через рост вовлеченности в продукт. Основными 
метриками которого будет Retention захода в мобиль-
ное приложение банка (основной канал поставки цен-
ности для бизнеса), среднее количество продуктов 
на клиента. Бизнес модель на рис. 6.

Рис. 5. User story продукта

Источник: составлено автором.

Рис. 6. Бизнес- модель проекта

Источник: составлено автором.
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Рассчитанные изменения в целевых показате-
лях представлены в таблице 2.

Таблица 2. Целевые показатели после внедрения social- 
экосистемы

Показатели Значения

Retention захода в мобильное 
приложение (Retention комменти-
руемого объекта)

+5–7%

%MAU заходов в мобильное при-
ложение

+0,15% (+300 000 человек)

Среднее количество продуктов 
на клиента

+0,01(Каждый тысячный 
клиент открыл новый 
продукт, около 25000 
продуктов среди старых 
клиентов)

WAU заходов в мобильное при-
ложение (%WAU комментариев 
от числа просмотров комментиру-
емой сущности)

+0,076% от текущего

Источник: составлено автором.

Можно заметить, что целевые показатели ме-
трик в первую очередь оказывают массированное 
влияние на постоянных клиентов, которые ранее 
оказывались без должного внимания.

Финансовый эффект имеет положительную 
маржинальность. Исходя только из дополнительно 
оформленных продуктов старой аудиторией можно 
сделать вывод, что проект окупился. Подробнее с вы-
числениями можно ознакомиться ниже, в табл. 3.

Таблица 3. Финансовый результат от внедрения проекта
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3500 руб. 
(стоимость 
привлече-
ния нового 
клиента)

15000 руб. 
(прибыль 
в год от од-
ного кли-
ента)

287 500 000 руб. 
(Итого прибыль)

Финансовый 
результат 
от внедре-
ния проекта 
за год

+ 80 000 000 руб.

Заключение

В заключение следует отметить, что социальная меха-
ника обладает потенциалом для решения множества 
проблем потребителей, а также для предоставления 
преимуществ самому банку. С помощью социальной 
механики банки могут создать более интерактивный 
и персонализированный опыт для своих клиентов, 
что в итоге приведет к повышению удовлетворенно-

сти и лояльности клиентов. Банкам важно идти в ногу 
с меняющимися технологиями и тенденциями рынка, 
чтобы оставаться конкурентоспособными и предостав-
лять своим клиентам наилучший сервис. Внедрение 
социальной механики –  это шаг в правильном направ-
лении к достижению этих целей.
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The article discusses a project aimed at introducing social mechan-
ics into the mobile application of a large bank in Russia. The project 
involves the creation of products that increase user engagement, 
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adaptation, and financial literacy. To do this, it is proposed to create 
an analog of a social network in a mobile bank with a large amount 
of educational content and the ability to communicate with a large 
number of users at the same time. This solution is necessary to in-
crease user engagement, and evidence of its benefits is provided. 
Calculations have been carried out that confirm the effectiveness of 
such a solution and explain how it works.

Keywords: social mechanics, mobile banking, engageme.

References

1. Internet entrepreneurship: the practice of applying design think-
ing in project creation: a teaching aid / a group of authors; ed-
ited by E. V. Vasilyeva. –  Moscow: KNORUS, 2019. –  308 p. –  
(Bachelor’s and Master’s degrees).

2. Developing value propositions. How to create goods and ser-
vices that consumers will want to buy / Alexander Osterwalder, 
Yves Pigneur, Greg Bernard, Alan Smith. –  Moscow: Alpina 
Publisher, 2018–312 p.

3. Altukhova N. F., Vasilyeva E. V., Gromova A. A. Experience of 
applying design thinking techniques in the course “Internet en-
trepreneurship” // Modern information technologies and IT ed-

ucation. / Moscow State University. Faculty of Computation-
al Mathematics and Cybernetics. –  M., 2016. Vol. 1. No. 12. 
P. 100–105

4. Digital Ecosystems 2.0: climbing to the next level. –  URL: https://
www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey- digital/our-insights/
ecosystem-2-point-0-climbing-to-the-next-level (accessed: 
15.04.2025).

5. Customer Engagement –  Pw C. –  URL: https://www.google.
com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2a-
hUKEwi-y8XHuYv9AhVpiYsKHV0QBYwQFnoECA4QA-
Q&url=https%3A%2F%2Fwww.pwc.de%2Fen%2Fcustomer- 
centric-transformation%2Fcustomer- engagement.html&us-
g=AOvVaw2vo5ovq2QllfzyUkE3tZtX (accessed: 01.04.2025).

6. Bataev, A. V. Digital transformation of the financial sector in 
Russia and the world / A. V. Bataev, A. A. Gorovoy, A. Mottae-
va // Proceedings of the 32nd International Business Informa-
tion Management Association Conference, IBIMA 2018 –  Vision 
2020: Sustainable Economic Development and Application of 
Innovation Management from Regional expansion to Global 
Growth: 32, Vision 2020: Sustainable Economic Development 
and Application of Innovation Management from Regional Ex-
pansion to Global Growth, Seville, November 15–16, 2018. –  
Seville, 2018. –  P. 102–114. –  EDN WUJNMV.



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

98

Факторы эффективности управления социально- экономическими 
процессами

Нерсесян Владислав Валерьевич,
аспирант, кафедра организационного менеджмента, 
Московский финансово- промышленный университет 
«Синергия»
E-mail: vladners@yandex.ru

В статье рассмотрены факторы эфективности управления 
социально- экономическими процессами. Акцентируется вни-
мание на важности интеграции инновационных технологий, 
партнерства между государственными и частными секторами, 
а также активного участия граждан в процессе управления. 
Рассматриваются примеры успешного внедрения стратегий, 
направленных на повышение жизненного уровня населения 
и устойчивое развитие территорий. В работе также анализи-
руются проблемы, с которыми сталкиваются регионы при ре-
ализации управленческих инициатив, включая финансовые 
ограничения, недостаток квалифицированных кадров и не-
обходимость адаптации к быстро изменяющимся социально- 
экономическим условиям. Результаты исследования могут 
послужить основой для разработки более эффективных управ-
ленческих решений и стратегий, способствующих устойчивому 
развитию регионов и улучшению качества жизни населения. 
Цель исследования –  теоретически изучить ключевые фак-
торы, влияющие на эффективность управления социально- 
экономическими процессами на региональном и националь-
ном уровнях.

Ключевые слова: управление, социально- экономические 
процесы, эффективность, региональное управление, государ-
ственное управление, устойчивое развитие.

Введение

Управление социально- экономическими процесса-
ми является важной составляющей эффективного 
развития общества и экономики. В последние де-
сятилетия внимание ученых и практиков к данной 
теме возросло, что связано с увеличением слож-
ности и динамичности социально- экономических 
систем. Цель этого обзора –  определить ключевые 
факторы, влияющие на эффективность управления 
социально- экономическими процессами, и проа-
нализировать существующие подходы к их иссле-
дованию.

Материалы и методы исследования

Управление социально- экономическими процесса-
ми часто рассматривается в контексте системного 
подхода, который позволяет охватить взаимодей-
ствие различных элементов экономики и общества. 
Авторы, такие как В. В. Маарова [5], М. В. Рыбкина, 
М. В. Кангро [7], Т. Г. Целуйкина, А. В. Федорова [10] 
подчеркивают важность интеграции теории систем 
и менеджмента для понимания сложных взаимосвя-
зей в социально- экономических системах. В рамках 
данной позиции рассмотрены и факторы эфектив-
ности управления социально- экономическими про-
цессами в настоящей статье. Методы исследования: 
изучение и анализ литературы по теме работы, син-
тез, систематизация, обобщение.

Результаты и обсуждения

Основными факторами, влияющими на эффектив-
ность социального и экономического управления, 
являются распределение ресурсов, технологический 
уровень, рыночная конкуренция, государственная 
политика, административная среда, администра-
тивная организация, административный персонал, 
а также наука и технологии.  

Эффективное распределение ресурсов может 
обеспечить наилучшее их использование и по-
высить эффективность управления. Если ресур-
сы распределены неправильно, это приведет к их 
растрате и неэффективности. Передовые техно-
логии могут повысить эффективность управле-
ния, снизить затраты различных типов и, таким 
образом, повысить экономическую эффектив-
ность. Постоянные инновации и внедрение пере-
довых технологий имеют решающее значение для 
повышения результативности управления. Госу-
дарственная политика имеет решающее значение 
в социально- экономических процессах. Некоторые 



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

99

меры политики, такие как снижение налогов и по-
ощрение инноваций, могут способствовать повы-
шению экономической эффективности, в то время 
как чрезмерное регулирование и искажения рын-
ка могут иметь негативные последствия. Админи-
стративное управление всегда происходит в опре-
деленной среде, и качество этой среды напрямую 
влияет на управленческую эффективность.

Квалификация управленческого персонала ока-
зывают непосредственное влияние на эффектив-
ность управления. Применение современных до-
стижений науки и технологий в административном 
управлении, таких как автоматизация делопроиз-
водства, значительно повысило эффективность 
процесса управения.

Существует несколько групп факторов, влияю-
щих на эффективность управления:
1) Управленческие стратегии: Эффективность 

управления во многом зависит от выбранной 
стратегии и подходов к управлению. Исследо-
вания показывают, что адаптивные управлен-
ческие стратегии, основанные на анализе дан-
ных и инновациях, способствуют более эффек-
тивному управлению процессами [3].

2) Инновационные технологии: Технологический 
прогресс и внедрение новых технологий игра-
ют ключевую роль в модернизации управляе-
мых процессов. Как указывает В. В. Макарова, 
использование цифровых технологий и инфор-
мационных систем может значительно повы-
сить эффективность и прозрачность управле-
ния [4].

3) Гражданское участие: Участие граждан в про-
цессах принятия решений способствует боль-
шей ответственности и устойчивости управля-
емых систем. Работа Ю. В. Уханово. акцентиру-
ет внимание на важности вовлечения сообще-
ства в управление социально- экономическими 
процессами [9].

4) Социальные аспекты: Эффективность управ-
ления зависит также от социального контекста 
и уровня доверия между различными стейк-
холдерами. Научные данные, представленные 
И. В. Антоненко, демонстрируют, что высокий 
уровень доверия может значительно улучшить 
результаты управленческих решений [1].

5) Экологические факторы: В условиях увеличе-
ния нагрузки на окружающую среду управле-
ние должно учитывать аспекты устойчивого 
развития. Таким образом, экологические и со-
циальные нормы становятся важными ориен-
тирами для эффективного управления [8].

Несмотря на наличие множества факторов, вли-
яющих на эффективность управления, существу-
ет ряд трудностей, включая необходимость инте-
грации различных подходов и методов, недостаток 
данных для принятия обоснованных решений и со-
противление изменениям со стороны институцио-
нальных структур. А. А. Воробьев, С. Н. Котенкова 
предлагают рассматривать эти проблемы как си-
стему, требующую многопланового анализа и ре-
шения [2].

На основе проведенного литературного обзора 
можно сделать вывод о том, что эффективность 
управления социально- экономическими процес-
сами является многогранной и комплексной за-
дачей. Важно учитывать как управленческие, так 
и социальные, технологические и экологические 
факторы, а также обеспечивать активное участие 
граждан в управлении. Перспективы дальнейших 
исследований направлены на поиск новых мето-
дов и инструментов для повышения эффективно-
сти управления в условиях быстро изменяющейся 
социально- экономической среды.

Важность понимания факторов, определя-
ющих эффективность управления социально- 
экономическими процессами, не может быть пере-
оценена. Каждая организация сталкивается с мно-
жеством условий и обстоятельств, которые могут 
как способствовать, так и препятствовать достиже-
нию поставленных целей. Поэтому целесообраз-
но классифицировать эти факторы на категории, 
что позволит более систематично анализировать 
их влияние и адаптировать управленческие прак-
тики к существующим реалиям. В следующем раз-
деле мы рассмотрим основные классы факторов, 
включая внешние и внутренние условия, а также 
краткосрочные и долгосрочные аспекты, проиллю-
стрировав их значимость на реальных примерах 
из бизнеса. Это поможет выделить ключевые мо-
менты, влияющие на результативность управления 
и подскажет направления для дальнейшего улуч-
шения стратегий организации (табл. 1).

Таблица 1. Классификация факторов эффективности управления

Факторы Примеры

Внешние фак-
торы

Экономические условия, политическая ситу-
ация

Внутренние 
факторы

Структура организации, культура и мотивация 
персонала

Позитивные 
факторы

Инновации и технологии, обучение и развитие 
сотрудников

Негативные 
факторы

Конфликты и стрессы в коллективе

Комплексное понимание факторов, влияю-
щих на эффективность управления социально- 
экономическими процессами, не только позволяет 
адаптироваться к текущим условиям, но и создает 
основу для устойчивого развития в долгосрочной 
перспективе. Такой анализ поможет создать реко-
мендации, направленные на оптимизацию управ-
ленческих стратегий и повышению общей резуль-
тативности организации.

Рассмотрим положительное влияние факторов 
эффективности управления.

Приморский край использует внешние факто-
ры, связанные с развитием международной тор-
говли и транспортной логистики. Создание про-
ектов, таких как «Восточный экспресс», и разви-
тие портовой инфраструктуры, особенно в порту 
Владивостока, позволили региону стать важной 
логистической точкой для грузоперевозок в стра-
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ны Азиатско- Тихоокеанского региона. Это положи-
тельно сказалось на экономике и создало новые 
рабочие места в сфере логистики и сервиса.

Калужская область использует внутренние фак-
торы, такие как наличие квалифицированной рабо-
чей силы и стратегическое расположение. С соз-
данием индустриальных парков и зон с льготным 
налогообложением регион стал площадкой для 
иностранных компаний, включая автопроизводи-
телей. Эти предприятия создают новые рабочие 
места и способствуют развитию других связанных 
секторов.

Негативные факторы, влияющие на эффектив-
ность управления социально- экономическими про-
цессами, могут варьироваться от экономических 
и социальных до экологических и политических. 
Рассмотрим социальный фактор на примере Пен-
зенской области:

В Пензенской области наблюдается негатив-
ное влияние демографического спада, связанно-
го с миграцией населения в более экономически 
развитые регионы. Убыток квалифицированной 
рабочей силы и старение населения создают до-
полнительные трудности для местного управления, 
снижают конкурентоспособность региона и вызы-
вают спрос на социальные услуги, что перегружает 
бюджет.

Для решения демографической проблемы 
в Пензенской области необходимо разработать 
комплексную стратегию, учитывающую как вну-
тренние, так и внешние факторы. Основные цели 
стратегии –  стимулирование рождаемости, привле-
чение новых жителей, удержание молодежи и ра-
ботающих граждан, а также создание благоприят-
ных условий для жизни и работы. Вот предложен-
ная стратегия:
1) Стимулирование рождаемости: Создание про-

грамм по обеспечению жильем молодых се-
мей, включая субсидирование ипотеки и стро-
ительство социального жилья.

2) Удержание молодежи: Разработка программ 
по помощи в трудоустройстве для выпускни-
ков учебных заведений, включая стажировки 
и программы «по контракту».

3) Привлечение мигрантов и новых жителей: Обе-
спечение помощи новоселам в адаптации. Это 
может включать языковые курсы, курсы повы-
шения квалификации и интеграцию в местные 
сообщества.

4) Поддержка со стороны общественности и го-
сударственной власти: Привлечение населе-
ния к разработке и реализации социально- 
экономических программ, чтобы учесть их ин-
тересы и потребности.

Данная стратегия направлена на решение де-
мографической проблемы в Пензенской области 
через сочетание мер, направленных на улучшение 
качества жизни, стимулирование рождаемости, 
удержание молодежи и привлечение новых жите-
лей. Чтобы достичь успеха, необходимо комплекс-
ное взаимодействие государственных органов, 
бизнеса и местных сообществ, а также активное 

информирование населения о реализуемых ини-
циативах и их преимуществах.

Выводы

Управление региональными социо- экономическими 
процессами представляет собой сложную задачу. 
В последние годы наблюдается активное разви-
тие данной области, что обусловлено необходимо-
стью адаптации к быстро меняющимся условиям 
и требованиям современного общества. На основе 
проведенного анализа можно сделать вывод, что 
для достижения высокой эффективности управле-
ния социально- экономическими процессами необ-
ходимо интегрированное применение стратегий, 
учитывающих как внутренние ресурсы и возмож-
ности, так и внешние вызовы и угрозы. Важным 
аспектом является необходимость постоянного мо-
ниторинга и оценки реализуемых инициатив, что 
позволит адаптировать стратегии управления в со-
ответствии с изменениями в внутренней и внеш-
ней среде. Применение современных технологий 
и цифровых платформ открывает новые горизонты 
для взаимодействия между властью и населением, 
повышая уровень доверия и прозрачности.Это по-
зволит не только повысить устойчивость органи-
заций, но и значительно улучшит качество жизни 
населения, что является конечной целью любого 
социально- экономического управления.
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The article considers the factors of efficiency in management of socio- 
economic processes. Attention is focused on the importance of integra-
tion of innovative technologies, partnership between public and private 
sectors, as well as active participation of citizens in the management 
process. Examples of successful implementation of strategies aimed at 
improving the standard of living of the population and sustainable de-
velopment of territories are considered. The paper also analyzes the 
problems that regions face in implementing management initiatives, in-
cluding financial constraints, lack of qualified personnel and the need to 
adapt to rapidly changing socio- economic conditions. The results of the 
study can serve as a basis for developing more effective management 
decisions and strategies that contribute to sustainable development of 
regions and improve the quality of life of the population. The purpose 
of the study is to theoretically study the key factors influencing the ef-
ficiency of management of socio- economic processes at the regional 
and national levels.
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Модели и методы повышения уровня цифрового развития организации

Овчинников Владислав Владимирович,
аспирант, МГИМО МИД России
E-mail: Ovchinnikov_V_V@mgimo.ru

Целью исследования является анализ моделей и методов 
цифрового развития организации, выявление проблем и не-
достатков научного знания в области цифровизации. Объект 
исследования –  цифровое развитие организации. В статье 
выполнен анализ прошлых и наиболее актуальных моделей 
и методов оценки и повышения уровня цифрового развития 
организации на основе российских и зарубежных научных пу-
бликаций. Тема цифрового развития является хорошо изучен-
ной в научной среде и активно развивается с начала XXI века. 
Установлено, что в предыдущих исследованиях уделяется не-
достаточно внимания аспектам стратегического развития циф-
ровизации и методам повышения уровня цифрового развития. 
Выделено три группы моделей цифрового развития: методы 
на основе системы критериев оценки внутренней среды; ме-
тоды на основе системы комплексной оценки внешней и вну-
тренней среды.; методы на основе бальной оценки, собранных 
результатов ответов на вопросы конкретной группы. Дополне-
но содержание понятия «цифровое развитие», которые сле-
дует рассматривать, как процесс поэтапного преобразования 
бизнес- процессов и средств обработки информации за счет 
инструментов цифровизации. Описаны инструменты цифрови-
зации, признаки цифровой зрелости организации. Предложе-
на систематизация этапов цифрового развития организации, 
в основе которой стратегический подход.

Ключевые слова: цифровизация, модели, методы, стратегия, 
цифровое развитие, цифровая трансформация, цифровая зре-
лость.

Актуальность темы исследования связана с актив-
ным развитием цифровизации экономики. Цифро-
вое развитие сегодня тесно связано с процессами 
производства, торговли, транспорта или оказания 
услуг. Активное внедрение цифровых технологий 
ведется также в сфере государственного и муници-
пального управления. Исследование методов циф-
рового развития организации позволит определить 
пробелы существующей области научного знания 
о процессах цифровизации.

Термин «Цифровая экономика» был предложен 
Доном Тэпсковттом в 1994 г. Исследования в обла-
сти цифровой экономики встречаются в исследова-
ниях Р. Бухт и Х. Вариан. В них приведены опреде-
ления и концепции цифровизации в экономике [13], 
а также базовые модели управления цифровым 
развитием за счет системы инструментов циф-
рового развития [16]. Термин цифровое развитие 
определяется с позиции технологических и органи-
зационных преобразований в экономике; как про-
цесс изменения бизнеса на основе цифровизации; 
как внедрение моделей и операций на базе циф-
ровых технологий; изменение парадигмы управле-
ния [7, c. 51]. ОЭСР определяет цифровое развитие 
в экономике, как слияние технологий обществен-
ного и социально- экономического назначения, су-
ществующих в Интернет- среде [14]. Среди ранних 
определений также встречается «способ создания 
ценности, который используется через компоненты 
бизнес- модели организации [3, c. 1959].

Для оценки уровня цифрового развития орга-
низации могут использоваться методы: MIT (MIT 
Center for Digital Business) и Capgemini Consult-
ing (исследует клиентский опыт, операционные 
процессы и бизнес- процессы); индекс цифровой 
трансформации (оценка стратегии, продуктов, 
менеджмента, операций, финансов, технологии, 
организационной культуры); Digital Business Apti-
tude –  DBA (стратегия, цифровые таланты, гибкие 
процессы); метод «цифровое пианино» (бизнес- 
модель, организационная структура; сотрудники, 
ИТ-возможности, процессы и предложения, органи-
зационные коммуникации); методы компании Ion-
ology (персонал и клиенты, процессы, инновации, 
технологии, аналитика и данные) [4]; Digital Matu-
rity Audit (оценка по девяти критериям цифрового 
развития); метод компании ALTIMER (показывает 
этапы цифровой трансформации); методика НАФИ 
и Банка «Открытие (индексы технологий, средств, 
инструментов, информационной безопасности, че-
ловеческий капитал) [7].

Рассмотрим более современные модели и мето-
ды цифрового развития. Модель цифровой транс-
формации Асташковой Е. А. и других исследова-
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телей построена на учете текущего уровня циф-
ровой инфраструктуры территории, уровня тех-
нической оснащенности предприятия, уровня ис-
пользования цифровых технологий, достижения 
экономического эффекта в виде снижения потерь, 
оптимизации затрат. Модель предназначена для 
выработки системных решений цифрового разви-
тия организаций агропромышленного комплекса. 
[1]. Модель поэтапного цифрового развития пред-
ставлена в статье А. А. Сидорова, О. В. Бабич. Мо-
дель построена по принципу «планировать- делать-
проверять- действовать». Метод предполагает не-
сколько этапов: предварительная оценка цифро-
вого развития, определение целей цифровизации, 
определение возможностей достижения целей, 
выработка планов цифрового развития с учетом 
факторов внешней и внутренней среды [2, c. 17]. 
В исследовании Б. М. Гайфуллина и В. В. Зябрико-
ва на основе анализа изменений в бизнес- моделях 
организаций на основе цифрового развития дела-
ется вывод о наибольшей эффективности моде-
ли Остервальа- Пинье «ценностное предложение». 
В данном подходе адекватно описывается после-
довательность этапов цифровой трансформации 
организации. Сделан вывод о необходимости боль-
шего вовлечения факторов внешней и внутренней 
среды, которые являются источниками цифровых 
инноваций [3. c.1969]. В методике Т. А. Гилевой 
предложена дорожная карта цифровой трансфор-
мации, способствующая повышению уровня циф-
рового развития на основе проектного управления 
и сбалансированных инноваций, достижения стра-
тегических целей предприятия [4, c. 44]. В другом 
исследовании упор делается на стратегии, бизнес- 
модели, потребителей, организационную культу-
ру, процессы и технологии [5, c. 219]. В методике 
Д. В. Нерсесян для повышения уровня цифрового 
развития предлагается воздействовать на стра-
тегию и экосистему, инновационное мышление, 
технологии цифровой трансформации, данные, 
операции, организационный дизайн, управление 
цифровым развитием [6, c. 189]. В методике ком-
плексного анализа цифровой трансформации ис-
пользуется альтернативный инструментарий. Ав-
торы предлагают оценивать следующие показате-
ли: цели и видение стратегии цифрового развития; 
восприятие заинтересованными сторонами, стра-
тегическое развитие, управленческие компетен-
ции, организационную культуру, создание устойчи-
вых корпоративных ценностей. Цифровое развитие 
достигается за счет оцифровки данных, цифрового 
маркетинга, вовлеченности в венчурные инвести-
ции и капитал, ИТ-измерения [8, c. 1251]. В иссле-
довании Т. Д. Санниковой и других исследователей 
сравниваются зарубежные подходы к цифровому 
развитию экономики в целом. Авторы приходят 
к выводу, что наиболее высокий индекс цифрово-
го развития в Великобритании, Эстонии, Гонконге, 
Сингапуре, ОАЭ. Эффективность цифрового раз-
вития также существенно зависит от деятельности 
государственных органов [9]. Цифровое развитие 
субъектов малого бизнеса осуществляется на ос-

нове управления интеллектуальной собственно-
стью, налоговой и социально- экономической по-
литикой государства. Важные составляющие циф-
рового развития: технологии, решения, методы 
управления, функции цифровизации. Цифровая 
среда и инфраструктура также вовлечены в дан-
ный процесс [10, c. 92]. Также существует подход 
цифрового развития организации, основанный 
на регламентах работы с данными и цифровыми 
запросами на основе электронного согласования 
[11]; на управлении цифровой грамотностью со-
трудников и вовлечении их в бизнес- процессы по-
средствам цифровых инструментов [12]; использо-
вании передовых инструментов цифрового веде-
ния бизнеса [14]; использовании цифровых бизнес- 
моделей управления организацией [15].

На основе прошлых исследований можно сде-
лать вывод о том, что методы оценки и управле-
ния цифровым развитием являются хорошо изу-
ченным направлением научной мысли. Установле-
но, что в прошлых работах уделяется недостаточно 
внимания факторам развития цифрового развития 
организации и повышению ее уровня в рамках еди-
ной корпоративной стратегии. Стратегия, таким об-
разом, должна стать главным приоритетом цифро-
вого развития организации.

Выделены основные группы методов и моделей:
1. Методы на основе системы критериев оценки 

внутренней среды. Такие модели предпола-
гают учет внутренних достигнутых результа-
тов и потенциальных возможностей компании 
для исследования уровня цифрового разви-
тия. В качестве измерения используется баль-
ная шкала или индексный метод. К преиму-
ществам данного метода относится простота 
оценивания; быстрый сбор данных и единоо-
бразие измерений за счет бальной шкалы (при 
наличии). К недостаткам можно отнести игно-
рирование внешней среды, отсутствие меха-
низмов принятия управленческих решений для 
повышения уровня цифрового развития орга-
низации.

2. Методы на основе системы комплексной оцен-
ки внешней и внутренней среды. Такие мето-
ды учитывают помимо внутренней составляю-
щей также социально- экономические, техно-
логические и политические аспекты внешнего 
влияния при исследовании цифрового разви-
тия. В качестве измерения также используется 
бальная шкала или индексный метод. Основ-
ное преимущество таких методов –  полнота 
измерения за счет множества критериев. К не-
достаткам относится сложность сбора данных 
и проведения итоговой оценки. Также стоит 
отметить сложность принятия управленческих 
решений об цифровом развитии на основе ре-
зультатов подобных методик.

3. Методы на основе бальной оценки, собранных 
результатов ответов на вопросы конкретной 
группы. Как правило, экспертное оценивание 
предполагает анкетный метод при исследова-
нии уровня цифрового развития. По результа-
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там опросов делается вывод о разработке ме-
роприятий цифровой трансформации бизне-
са. Основное преимущество данного метода –  
оперативность в проведении оценки и ее про-
стота. Основной недостаток –  это отсутствие 
единого механизма принятия управленческих 
решений, так как результаты опросов могут 
сильно отличаться в зависимости от каждой 
конкретной организации.

На основе прошлых исследований дополнено 
содержание понятия «цифровое развитие органи-
зации». Цифровое развитие –  это процесс поэтап-
ного преобразования бизнес- процессов и средств 
обработки информации за счет инструментов циф-
ровизации. К инструментам цифровизации отно-
сятся: цифровые средства управления предприяти-
ем (ERP), цифровые средства связи и взаимодей-
ствия с клиентами (CRM), средства электронного 
документооборота в организации и у контрагентов 
(СЭД), программные средства управления больши-
ми данными, цифровые средства управления ре-
кламной кампанией и связями с общественностью, 
цифровые средства обучения и профессиональной 
переподготовки персонала организации. Результа-
том повышения уровня цифрового развития явля-
ется достижение цифровой зрелости организации. 
К признакам цифровой зрелости следует относить: 
достижение высокого уровня использования всех 
инструментов цифрового развития, цифровой гра-
мотности сотрудников организации, наличие стра-
тегии цифрового развития. К основным этапам 
цифрового развития организации относятся:
1. Оценка текущего уровня цифрой зрелости 

посредствам доступных методик оценивания 
в зависимости от типа и масштаба хозяйствен-
ной деятельности организации.

2. Определение целей и задач цифрового разви-
тия, основных направлений интеграции цифро-
вых технологий в бизнес- процессы организаций, 
оценка целесообразности цифрового развития.

3. Разработка стратегии цифрового развития 
в виде отдельного документов стратегическо-
го планирования организации или единой си-
стемы стратегического развития.

4. Реализация стратегии цифрового развития 
с конкретными сроками и фактическими ре-
зультатами оценивания.

5. Достижение планируемого уровня цифровой 
зрелости, оправленного стратегией цифрово-
го развития организации.

Таким образом, первостепенную значимость 
в повышении цифрового развития организации 
играет стратегия цифровой трансформации. Стра-
тегия цифровой трансформации –  это организаци-
онный документ, в котором изложены основные це-
ли и задачи цифрового развития, приведены циф-
ровые инструменты, итоговые результаты и ме-
тоды их достижения. Принципы стратегического 
управления процессами цифрового развития:
1) рациональность, то есть стратегия должна от-

вечать требованиям бизнес- модели и техноло-
гического развития организации;

2) целесообразности, то есть стратегия разраба-
тывается для достижения конкретных целей;

3) временной определенности, то есть результа-
ты достижения целей стратегии должны бать 
определены во времени;

4) интеграции, который означает, что инструмен-
ты цифровизации должны быть интегрированы 
в единую систему;

5) компетентности, то есть сотрудники и руко-
водство должны обладать профессиональны-
ми компетенциями для реализации стратегии 
цифрового развития.

Важной частью цифрового развития организа-
ции является взаимодействие факторов внешней 
и внутренней среды для обеспечения наиболее эф-
фективного и быстрого роста цифровизации биз-
неса. Это означает, что внутреннее цифровое раз-
витие организации невозможно без учета факто-
ров информационной инфраструктуры территории, 
государственной политики в сфере развития циф-
ровой экономики, открытости государства и бизне-
са цифровым инновациям в глобальной экономи-
ке. Таким образом, учет внешних факторов также 
должен стать важной частью стратегии цифровой 
трансформации бизнеса.

В статье выполнен анализ прошлых и совре-
менных моделей и методов оценки и повышения 
уровня цифрового развития организации. На ос-
нове прошлых публикаций выделено три основных 
группы методов: оценка показателей внутренней 
цифровой среды, комплексная оценка цифрового 
развития, методы бальной оценки на основе ре-
зультатов проведенных опросов. Дополнено содер-
жание понятия «Цифровое развитие организации», 
приведены инструменты цифровизации, признаки 
цифровой зрелости организации. Предложена ав-
торская систематизация этапов цифрового разви-
тия, ключевыми из которых является разработка 
стратегии цифрового развития с последующим до-
стижением ее результатов. В соответствии со стра-
тегическими приоритетами цифрового развития 
предложены принципы реализации стратегии циф-
ровой трансформации организации.
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MODELS AND METHODS OF INCREASING THE LEVEL 
OF DIGITAL DEVELOPMENT OF AN ORGANIZATION

Ovchinnikov V. V.
Moscow State Institute of International Relations

The purpose of the work is to analyze models and methods of digital 
development of an organization, identify problems and shortcom-
ings of scientific knowledge in the field of digitalization. The object 
of research is the digital development of the organization. The ar-
ticle analyzes the past and most relevant models and methods for 
assessing and improving the digital development of an organization 
based on Russian and foreign scientific publications. The topic of 
digital development is well studied in the scientific community and 
has been actively developing since the beginning of the 21st cen-
tury. It has been found that previous studies have not paid enough 
attention to aspects of the strategic development of digitalization 
and methods of increasing the level of digital development. Three 
groups of digital development models have been identified: meth-
ods based on a system of criteria for evaluating the internal envi-
ronment; methods based on a system of integrated assessment of 
the external and internal environment; methods based on a point 
assessment, the collected results of responses to questions from 
a specific group. The content of the concept of “digital development” 
has been supplemented, which should be considered as a process 
of step-by-step transformation of business processes and informa-
tion processing tools through digitalization tools. Digitalization tools 
and signs of an organization’s digital maturity are also described. 
A systematization of the stages of an organization’s digital develop-
ment is proposed, based on a strategic approach.

Keywords: digitalization, models, methods, strategy, digital devel-
opment, digital transformation, digital maturity.
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В статье рассматривается процесс управления продуктовой 
командой при создании современного IT-продукта. В рамках 
данной работы подразумевается описание всех стадий жиз-
ненного цикла продукта, а также ответственность каждого 
из члена команды на протяжении всего пути продукта. В статье 
подробно описывается последовательность действий команды 
и инструменты, которые используются на данных этапах.
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Введение

В современных реалиях заметна тенденция, при 
которой компании осознают ценность в создании 
наукоемких IT-продуктов. Преимущество для бизне-
са заключается в правильной организации воронку 
в потребление основного продукта. Для клиента –  
это возможность по-новому использовать сервисы, 
доверие к которым обусловлено временем.

Однако создание наукоемких продуктов сопро-
вождается рядом деталей, ознакомиться с которы-
ми необходимо перед началом работы. It-бизнес 
сильно отличается от классического скоростью из-
менений, к которым нужно быть готовым.

Процесс работы по организации разработки IT-
продукта рассмотрен на условном примере продукта.

Цели и методы исследования.

При выполнении исследования в качестве первичных 
источников информации для исследования были ис-
пользованы открытые данные статистики, а также 
труды ведущих российских и зарубежных ученых в об-
ласти social- механик, нормативно- законодательная 
база. Авторами использованы как общенаучные, так 
и специальные исследовательские подходы и методы. 
Цель исследования заключается в анализе текущих 
методологий, описание их на базе исследований кон-
цепции «дорожной карты» менеджера IT-продукта.

Результаты исследования и их обсуждение
Подготовительная фаза проекта

Прежде чем приступить к непосредственной разра-
ботке необходимо сформулировать идею. Процесс 
оформления идеи –трудоемкая задача, которая мо-
жет варьироваться по сложности от проекта к про-
екту, однако почти всегда присутствуют артефакты: 
бизнес- модель, реестр заинтересованных стороны 
и мотивационная модель проекта.

Канва Бизнес- модели

С помощью канвы бизнес- модели тестируются 
и подтверждаются различные допущения продукта, 
выявляются потенциальные слабые места, которые 
требуется оптимизировать для достижения успе-
ха. Предметно ознакомиться с концепцией бизнес- 
модели условного продукта можно на рис. 1.

Были уточнены следующие компоненты: ценност-
ное предложение, потребительские сегменты, каналы 
распространения, источники дохода, а также ключе-
вые ресурсы, виды деятельности и партнеров, необ-
ходимые для вывода продукта на рынок.

Основными ключевыми партнерами в данном 
случае являются смежные команды, чья деятель-
ность в той или иной степени вовлеченности была 
направлена на реализацию проекта.
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Рис. 1. Бизнес- модель проекта

Источник: составлено автором.

Для реализации целей проекта необходимы ре-
сурсы: финансовые (фонд оплаты труда специа-
листов, затраты на использование сервисов, связь 
и прочее). Материальные –  например, смартфоны для 
тестирования работы предложения или же серверная 
аппаратура, чья вычислительная мощность необходи-
ма постоянно для доступности сервисов. Интеллекту-
альные ресурсы и патенты. К затратам относится не-
обходимое обеспечение аппаратурой и оплата труда 
специалистов, так же стоит помнить о времени специ-
алистов, так как пока они заняты одним проектом, 
они не могут начать делать другой.

К потокам поступления доходов были отнесены 
те цели, достижение которых повлияет на оценку 
проекта, а также на результат деятельности биз-
неса в целом.

Заинтересованные стороны

Заинтересованные стороны (стейкхолдеры) –  это фи-
зические или юридические лица, которые принимают 
прямое или косвенное участие в проекте. Данные ли-
ца могут повлиять на проект различными способами, 
проект в свою очередь может повлиять на них. Обычно 
они имеют четко определенные интересы к проекту 
и ожидания от него. Цель –  сделать проект прозрач-
нее для каждого стейкхолдера, заранее проработать 
взаимодействие с ними. Пример реестра заинтересо-
ванных сторон представлен ниже, в табл. 1.

Мотивационная модель –  это один из инстру-
ментов визуализации интересов заинтересованных 

сторон и способа их достижения. Мотивационная 
модель представляет собой иерархическое дерево 
детализации по достижения желаемого результата. 
На рис. 2 представлена примерная мотивационная 
модель условного проекта.

Таблица 1. Пример Реестра заинтересованных сторон IT-продукта

Долж-
ность

Роль в про-
екте

Влияние 
на про-

ект
Пояснение

Интерес 
к проекту

Руко-
вод-
ство 
Банка

Функцио-
нальный 
заказчик

Сильное

Сотрудники 
Банка из от-
дела разви-
тия, при-
ближенные 
к руководству 
лица, заинте-
ресованные 
в автоматиза-
ции внутрен-
них процес-
сов Банка

Для приня-
тия решения

Фи-
нан-
совая 
служ-
ба 
Банка

Ответ-
ственный 
за проверку 
залогов

Сильное

Сотрудни-
ки Банка, 
отвечающие 
за контроль 
денежных 
средств

Для инфор-
мации
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Рис. 2. Мотивационная модель проекта

Источник: составлено автором.

Организация работы продуктовой команды. Процесс 
работы продуктовой команды

Организация продуктовой команды чаще всего 
формируется на основе жесткой методологии или 
гибкой. В данной работе в основу легла гибкая ме-
тодология Agile («Гибкая разработка»). Суть данно-
го подхода заключается в том, что команда имеет 
возможность постоянно совершенствовать свой 
продукт, это особенно полезно, когда речь идет 
о продукте –  как бизнесе, который находится в ус-
ловиях постоянно изменяющихся условий. Данный 
подход позволяет адаптироваться. Основные плю-
сы данного подхода, которые команда разработки 
переняла, следкующие.
• Итеративность: Разработка делится на (при-

мерно) одинаковые временные периоды –  ина-
че, циклы разработки или итерации. Обыч-
но циклы достаточно короткие. Однако важно 
упомянуть, что «гибкая методология» –  гибкая 
на этапе договоренности работы над проек-
том, далее утвержденные договоренности не-
обходимо строго соблюдать, в том числе и сро-
ки итераций. Таким образом у команды была 
свобода формирований периодов на началь-
ном этапе, далее договорённости необходимо 
соблюдать. В рамках большой компании су-
ществует релизный цикл приложения, обычно 
именно он принимается за основу как перио-

ды для итерации –  в нашем случае условного 
продукта цикл длится 2 недели. По прошествии 
двух недель команда обязана поставить цен-
ность для клиента: работающий функционал, 
который был запланирован.

• Активная коммуникация: Коммуникация по Ag-
ile должна происходить постоянно. Каждый 
член команды должен понимать, чем занят его 
коллега. Это так же относится к коммуникаци-
ям с заказчиком: заказчик должен быть в курсе 
изменений в продукте. Это касается и форму-
лирования требований.

• Гибкость и адаптация к изменениям: Исходя 
из пункта выше понятно, что требования могут 
и должны меняться: пользователь постоянно 
хочет большего и лучшего. Продуктовая коман-
да, в том числе заказчик проверяет гипотезы, 
ищет лучшие решение, поэтому необходимо 
быстро и проактивно реагировать на запросы 
от бизнеса для лучшего понимания: какие ре-
шения верные, какие –  стоит не делать.

• Самоорганизация и автономность команды: 
Команда должна быть достаточно организова-
на: разработчик самостоятельно контролирует 
свою работу. Он берет ответственность за свою 
задачу. Тем не менее он понимает, что коллеги 
знают о его задачах, поэтому могут проконтро-
лировать его.
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В рамках организации работы продуктовой ко-
манды проходят следующие этапы:
• Формирование;
• определение ролей и ответственности каждого 

участника;
• планирование;
• выполнение;
• контроль и отчетность;

• улучшение процессов.
Формирование: на этой стадии создается IT-

команда. В случае данного примерного проекта 
после получения было произведено согласование 
количества необходимых вакансий, с учетом рас-
чета нагрузки на сотрудников, их квалификации 
(с организационной структурой проекта можно оз-
накомиться на рис. 3).

Рис. 3. Пример организационной структуры проекта

Источник: составлено автором.

Определение ролей и ответственности каждого 
участника: на данном этапе составляется органи-
зационная структура команды: выделены «лиды» 
по каждому направлению. Производится знаком-
ство с командой, оглашаются цели и задачи ко-
манды. В рамках данного этапа важно сформиро-
вать соглашение о порядке работы, сформировать 
доверительные отношения между всеми членами 
коллектива.

Планирование: Команда определяет стратегию 
и план работы. Для этого составляется документ 
«OKR». В данному документе ведется планирова-
ние работ с привязкой к определенному кварталу. 
Данный документ, согласно методологии, состоит 
из следующих разделов:.
• Цель, к которой команда хочет прийти в конце 

квартала –  обычно выбирается глобальная и ам-
бициозная цель, достижение которой возможно 
только на 70%. Цель должны быть согласована 
с верхнеуровневыми целями и метриками.

• Ключевые результаты (метрики) –  ответ на во-
прос: «Как оценить успех того, насколько мы 
приблизились к цели»

• Детализация цели на задачи c привязкой к сро-
кам
Выполнение: на данной стадии команде необ-

ходимо приступить к непосредственному выполне-
нию задачи. Процесс работы обычно такой: начина-
ется с бизнес- аналитика, он должен взять задачу, 
в порядке приоритетов, которые определил prod-
uct. Создать карточку задачи, в которой подробно 

опишет необходимые бизнес- требования, сцена-
рии использования и системные требования. Дан-
ные из задачи должны быть продублированы в Тех-
нической спецификации (отдельный документ).

Следующим шагом собирается встреча «3 Ами-
го», в рамках которой команда: представители раз-
работки, тестирования, дизайна и бизнеса –  все 
начинают обсуждение выполнения задачи. Догова-
риваются о реализации, продумывают нетипичные 
кейсы, которые стоит предусмотреть. После дан-
ной встречи описание задачи дополняется новыми 
данными, которые были получены на 3 Амиго.

Команда разработки берет задачу в техни-
ческую спецификацию, где описывает решение 
в формате документации –  это важно, так как по-
падет в базу, чтобы в будущем это могло быть пе-
реиспользовано.

Задача берется в работу, ее карточку по мере 
выполнения передвигают по доске, где в столбцах 
указаны статусы. Основная задача на этом этапе 
обеспечить бесперебойную поставку задач в ра-
боту, при этом учитывать пропускную способность 
специалистов: важно балансировать: сотрудник 
должен быть постоянно занят, при этом часто бы-
вает так, что на каком-то этапе возникает «Узкое 
горлышка» –  место, где выполнение задачи зани-
мает слишком много места так, что последующие 
скапливаются в очередь.

Контроль и отчетность: Каждая функция, кото-
рая мотивирует пользователя совершить активное 
действие отслеживается в аналитических систе-
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мах, самая популярная система для подобных задач 
AmplITude. Именно там можно посмотреть статисти-
ку: выгрузить данные и построить дэшборд, который 
позволяет проанализировать поведение пользовате-
лей, замерить полученные KPI и сопоставить их с це-
левыми, которые указаны OKR в разделе ключевых 
результатов. По итогам данных мероприятий состав-
ляется отчет для бизнес- заказчиков, где фиксируется 
разрыв между метриками.

Улучшение процессов: IT-команды постоянно стре-
мятся к улучшению своей работы. В первую очередь 
это касается оптимизации работы продукты: получен-
ные разрывы между метриками из пункта выше сто-
ит учесть в работе и направить усилия на то, чтобы 
отрицательный разрыв был ликвидирован. Для этого 
процесс циклично повторяется. Итеративно создают-
ся новые задачи, которые команда выполняет. Снова 
идет замер и сопоставление.

Второй аспект –  это улучшение внутренний про-
цессов. В этом ключе команду разработки можно 
понимать как «фабрику по производству ценно-
сти». Если руководитель хочет, чтобы его «Фабри-

ка» работала отлажено, то необходимо постоянно 
обучаться над ошибками. Для этого в рамках Agile 
предусмотрены ретроспективы –  встречи, по ито-
гам которых команда в неформальной обстановке 
по окончании выбранного периода обсуждает ре-
зультаты своей работе.

На ретроспективах важно поддерживать откры-
тость и дружелюбность общения (очень важно за-
дать правила проведения собрания с четко фикси-
рованным временем на каждый раздел). Задаются 
базовые вопросы, чтобы раскрепостить сотрудни-
ков: их текущее состояние, понимание ценности, 
которые они приносят пользователям своей дея-
тельностью. Далее уточняется, что было сделано 
хорошо за выделенный срок, отдельно спрашива-
ется с какими трудностями столкнулись, таки обра-
зом выделяются проблемы внутри команды, кото-
рые необходимо решить, чтобы «Фабрика» продол-
жала работать. Для выделенные проблем назнача-
ются ответственные и сроки их решения.

Ознакомиться с примером ретроспективы мож-
но на рис. 4.

Рис. 4. Ретроспектива команды условного продукта

Источник: составлено автором.

Организация коммуникации в продуктовой команде

В связи с тем, что часто компания предлагют трудо-
устройство по всей России, с возможностью удалён-
ной работы –  многие сотрудники взаимодействуют 
с командой не из офиса. Учитывая этот фактор, 
организация работы проходит в онлайн формате, 
для этого используется различные дополнительные 
инструменты.

• Slack –  главное преимущество в возможности 
создания локального сервера, к который пре-
вращает данный мессенджер в полноценную 
социальную сеть, членами которой могут яв-
ляться только сотрудники компании.

• Microsoft Outlook –  почтовый клиент, основное 
преимущество данного сервиса –  это вклад-
ка «Календарь», на которой фиксируются все 
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онлайн- мероприятия автоматическом режиме. 
Можно настроить уведомление переде началом, 
чтобы точно не пропустить важное событие.

• Zoom –  сервис для онлайн- общения в форма-
те видео- звонков. Данный инструмент активно 
задействовался во время различных встреч, 
на которых были демонстрации спецификаций, 
разбор различных бизнес и технических вопро-
сов.

Заключение

Подводя итог хотелось бы еще раз подчеркнуть, 
что предложенное в статье решение –  описание 
методологии, которое, по мнению, автора является 
стандартным на текущий момент.

Бизнес действительно заинтересован в совре-
менных IT-решениях, более того его потребности 
бесконечны. Именно поэтому создавая IT-продукт 
важно помнить, что бизнесу нужно честно и своев-
ременно предоставлять отчет о проделанной рабо-
те. Очевидно, что сделать все «придуманные» за-
дачи –  невозможно или требует больших ресурсов, 
которые в конечном итоге станет невыгодно с точ-
ки зрения финансирования содержать, так как цен-
ность дополнительно сделанных задач будет ниже 
ожидаемого эффекта. В связи с эти предлагается 
более тщательно приоритизировать задачи, оце-
нивать их в условных единицах и брать в спринт 
ровно столько, сколько это «стоит» –  в некоторых 
случаях не нужно опираться только на количество, 
потому что одна задача может занять разное вре-
мя: легкая –  20 минут, тяжелая –  2 недели.
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Подходы к управлению социально- экономическими процессами 
на региональном уровне
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Современная система управления социально- экономическим 
развитием регионов России демонстрирует разнородность ре-
шений, что обусловлено территориальной спецификой, инсти-
туциональными различиями, а также неоднородностью ресурс-
ной базы субъектов. В складывающихся условиях становится 
необходимым не только выявление по-настоящему эффектив-
ных подходов, но и сопоставление их применимости с учётом 
действительных практик. Целью настоящего исследования яв-
ляется теоретико- прикладной анализ многообразия подходов 
к управлению характеризуемыми процессами на региональ-
ном уровне, включая системный, институциональный, экономи-
ческий, участнический, а также подход устойчивого развития 
и другие модели, актуализированные в российских реалиях. 
Автор при написании статьи опирается на междисциплинар-
ную рамку, объединяющую положения регионалистики, теории 
управления, прикладной экономики. Обнаруженные в литера-
туре противоречия касаются как трактовки эффективности 
рассматриваемого управления, так и критериев устойчивости 
применяемых механизмов: приоритетность экономических па-
раметров часто вытесняет институционально- социальные ори-
ентиры. В работе систематизированы современные подходы; 
они соотнесены с реальными кейсами в семи российских ре-
гионах. Изложенные материалы будут полезны администраци-
ям, исследователям в области территориального управления, 
экспертам в сфере стратегического планирования, органам 
федеральной власти, заинтересованным в комплексной диа-
гностике действенности региональных политик.

Ключевые слова: государственное управление, институ-
циональная модель, региональная политика, социально- 
экономическое развитие, стратегическое планирование, устой-
чивость.

Введение

На фоне стремительных социальных преобразова-
ний и динамичных экономических сдвигов регио-
нальная политика требует инновационного инстру-
ментария для управления сложными взаимосвязями 
между субъектами и процессами.

Одной из центральных проблем является разра-
ботка комплексного инструментария, способного 
обеспечить результативное взаимодействие раз-
личных заинтересованных сторон и поддержать 
конкурентоспособное развитие регионов.

Основной задачей является отказ от стерео-
типного подхода в пользу многоаспектного анали-
за, в котором каждый из методов рассматривает-
ся с позиции специфики региональной динамики 
и особенностей локальных институтов.

Пристальное внимание уделяется поиску синер-
гетических эффектов, которые помогают свести 
к минимуму фрагментарность мероприятий и обе-
спечить интеграцию социально- экономической по-
литики на всех управленческих уровнях.

Материалы и методы

Литература, посвящённая раскрытию содержатель-
ных сторон обсуждаемой темы, демонстрирует зна-
чительное методологическое разнообразие и тема-
тическую многослойность.

Ряд публикаций ориентирован на анализ инсти-
туциональных факторов регионального развития. 
Так, А. Ю. Кособуцкая рассматривает динамику 
среды инновационного роста (на примере Иванов-
ской области), акцентируя внимание на трансфор-
мации нормативно- правовой и организационной 
базы в условиях структурного сдвига [3]. Анало-
гичным образом С. А. Морусов исследует инстру-
менты маркетинга территорий, раскрывая их как 
институционализированную форму государствен-
ного воздействия на региональные социально- 
экономические процессы (в центре внимания ав-
тора –  ситуация в Краснодарском крае [4].

Важный вектор –  использование цифровой ана-
литики. В работе С. В. Нагайцева делается упор 
на возможностях digital- трансформации управлен-
ческих механизмов, включая внедрение платфор-
менных решений, интеллектуального анализа, ав-
томатизированных систем прогнозирования [5]. 
Похожую линию содержит публикация Д. Ю. Фрай-
мовича, З. В. Мищенко, М. А. Гундоровой, в кото-
рой рассматривается диагностика качества управ-
ления с позиций научных индикаторов, особенно 
в контексте выхода из кризисных фаз [12].
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В статье С. А. Соловейчика, В. Е. Соусова, 
П. А. Аркина рассматриваются нюансы взаимодей-
ствия органов власти и промышленности на при-
мере Санкт- Петербурга, акцентируется внимание 
на инструментах содействия технологическому об-
новлению [9]. В свою очередь, Р. Ф. Старков с со-
авторами обобщают практики на уровне различ-
ных субъектов РФ, выявляя общие закономерности 
и различия в подходах к государственному регули-
рованию [10]. С. В. Седипкова на конкретных при-
мерах (Новосибирская область, Республика Тыва) 
анализирует реализацию стратегий, связывая ре-
зультативность с управленческой преемственно-
стью и региональной спецификой [7].

С позиций устойчивого развития социально- 
экономических систем региона тему раскрывает 
Н. Смирнова, указывая на необходимость балан-
сировки интересов при планировании стратегиче-
ских шагов [8]. Этот подход обоснован как на тео-
ретическом, так и на эмпирическом уровнях, что 
расширяет рамки дискурса, вводя в него принципы 
долгосрочной устойчивости.

Особняком стоят работы, ориентированные 
на прикладной анализ инвестиционной и демо-
графической политики. А. И. Хисаева и соавторы, 
исследуя Республику Башкортостан, рассматри-
вают механизмы инвестиционного обеспечения 
и роль государственных институтов в создании 
привлекательного экономического климата [13]. 
С. В. Галий и Е. Ю. Елистратова сосредотачивают-
ся на социально- демографических аспектах, рас-
крывая, как изменение соответствующей структу-
ры влияет на безопасность региона (на примере 
Калужской области) [1].

Отдельного внимания заслуживают изыскания, 
которые посвящёны общим проблемам региональ-
ного управления. С. Ильин, П. Сидоров описывают 
системные сложности координации между уровня-
ми власти и секторами экономики [2], а А. А. Резник, 
В. Н. Тисунова исследуют механизмы государствен-
ного регулирования, включая институциональные ба-
рьеры и проблемы адаптации к быстро меняющимся 
условиям [6]. Наконец, В. В. Строев с коллегами дают 
характеристику структуре и динамике экономическо-
го роста в Республике Татарстан, указывая на необхо-
димость межведомственной согласованности и гиб-
кости стратегических решений [11].

Итак, в литературе прослеживается методоло-
гическая фрагментированность: одни работы со-
средоточены на институциональных и норматив-
ных аспектах, другие –  на технологических и ана-
литических инструментах, а третьи –  на содержа-
тельном анализе отраслевых или территориальных 
стратегий. Противоречия возникают, прежде все-
го, в вопросах оценки результативности различ-
ных подходов и в трактовке приоритетов (напри-
мер, баланс между экономическим ростом и устой-
чивым развитием трактуется по-разному). Слабо 
освещёнными остаются подтемы интеграции циф-
ровых платформ с участническими механизмами, 
а также вопросы координации между регионами 
и федеральными структурами в условиях асимме-
тричного развития.

При подготовке данной статьи применены 
следующие методы: институциональный анализ, 
кейс-стади, систематизация, сравнение, эксперт-
ные оценки, обобщение.

Результаты и обсуждение

Управление социально- экономическими процес-
сами на региональном уровне представляет со-
бой интегрированную систему целенаправленных 
и координированных действий, ориентированных, 
в первую очередь, на оптимизацию распределения 
и использования ресурсной базы в целях повыше-
ния качества жизни, экономической эффективно-
сти, а также устойчивости региона [2, 6, 10]. Рас-
сматриваемый процесс представлен:
– планированием;
– реализацией мероприятий;
– контролем.

Весьма значимо в данной связи поддержание 
согласования интересов различных субъектов –  
от государственных органов до местного бизнеса 
и гражданского сообщества –  с учетом специфики 
инфраструктуры, потенциала, внешних вызовов.

Принимая отмеченное выше во внимание, целесо-
образно выделить ряд подходов к реализации харак-
теризуемых управленческих процессов (рис. 1).

Рис. 1. Систематизация основных подходов 
к управлению социально- экономическими процессами 

на региональном уровне

(составлено автором на основе [5–8, 10, 12])

Так, в рамках системного подхода регион рас-
сматривается как целостный «организм», где от-
дельные элементы –  социальные, экономические, 
культурные, экологические компоненты –  находят-
ся во взаимосвязи и взаимозависимости. При ана-
лизе задействуется метод структурного моделиро-
вания, который помогает выявить скрытые корре-
ляции и причинно- следственные связи между зве-
ньями системы. Это способствует формированию 
комплексных стратегий, ориентированных на оп-
тимизацию управления процессами, позволяющих 
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повысить адаптивность региональной политики 
к внешним и внутренним вызовам. Методика опи-
рается на системный анализ, теорию нелинейных 
динамических процессов, моделирование сложных 
взаимодействий, что обеспечивает глубокое пони-
мание функциональной целостности региона.

В свою очередь, институциональный подход 
сфокусирован на роли формальных и неформаль-
ных норм, регулирующих деятельность регио-
нальных субъектов. Здесь ключевую роль играют 
правовые рамки, схемы управления и самоорга-
низации общественных институтов, а также кор-
поративные и межагентские коммуникации. Дела-
ется упор на изучение эволюционных процессов, 
адаптивного потенциала. Специфической особен-
ностью служит детальное рассмотрение распреде-
ления полномочий и ответственности между орга-
нами власти, что даёт возможность оптимизиро-
вать структуру регионального управления.

Инструментарий экономического подхода ба-
зируется на оценке процессов производства, рас-
пределения, потребления ресурсов на территории 
региона. Методология включает микро– и макроэ-
кономические модели, характеристику инвестици-
онных потоков, расчет регионального потенциала 
и действенности применения рыночных и альтер-
нативных способов стимулирования развития. От-
дельное место занимает исследование отраслевой 
структуры хозяйства, оценивание конкурентных 
преимуществ, внедрение методов эконометриче-
ского анализа, прогнозирования. Анализируя спец-
ифические схемы ценообразования и распределе-
ния бюджетных средств, исследователи формули-
руют рекомендации для повышения устойчивости.

С позиций участнического подхода акцентиру-
ется внимание на роли всех заинтересованных сто-
рон в формировании и реализации региональной 
политики. В контексте соответствующей концеп-
ции предполагается активное вовлечение граждан, 
местного бизнеса, некоммерческих организаций, 
научных коллективов в процесс принятия решений. 
Это положительным образом сказывается на по-
вышении прозрачности и гибкости управленче-
ских действий, обеспечивая надёжную обратную 
связь между исполнительной ветвью и обществен-
ностью. Методика базируется на применении ин-
струментария социологических опросов, эксперт-
ных оценок, обработки общественного мнения, что 
позволяет обнаруживать наиболее эффективные 
механизмы диалога и координации усилий.

В свою очередь, подход устойчивого развития 
ориентирован на баланс между экономическими, 
социальными и экологическими аспектами реа-
лизуемой политики. В отличие от традиционных 
моделей, данное направление сконцентрировано 
на долгосрочной перспективе, воспроизводимо-
сти природного капитала, а также общественной 
справедливости. Анализ включает оценку эколо-
гических рисков, разработку мер по смягчению не-
гативного воздействия промышленной и аграрной 
деятельности, а также изучение социальной ответ-
ственности органов власти и предприниматель-
ства. Особое значение приобретает мониторинг 

индикаторов устойчивости, что помогает коррек-
тировать стратегию развития с учетом глобальных 
экологических тенденций и локальных нюансов.

В политико- правовом контексте региональная 
политика рассматривается через призму норм и по-
литических процессов, определяющих рамки и воз-
можности управления. При этом подразумевает-
ся оценивание нормативной базы, законодатель-
ных инициатив, правоприменительной практики, 
а также исследование механизмов юридической 
защиты прав субъектов сообщества. Важнейшим 
аспектом служит изучение синхронизации местно-
го законодательства с национальными и междуна-
родными стандартами.

Информационный подход опирается на задей-
ствование современных технологий сбора, анали-
за, распространения сведений в целях оптимизации 
управления социально- экономическими процесса-
ми. Разработка и применение информационно- 
коммуникационных систем, аналитических плат-
форм, инструментов Big Data даёт возможность 
формировать оперативную картину ситуации в ре-
гионе, прогнозировать тенденции, быстро и, что са-
мое главное, своевременно реагировать на внеш-
ние и внутренние вызовы. Исследование представ-
лено оценкой результативности цифровых серви-
сов, разработкой стратегий по совершенствованию 
информационной инфраструктуры, определением 
степени влияния ИТ на модернизацию управленче-
ских механизмов.

Наконец, с учётом инновационного подхода под-
разумевается деятельное внедрение передовых тех-
нологических разработок, новых организационных 
методов, а также концептуальных идей в управленче-
ский процесс. Здесь акцент делается на трансформа-
цию традиционных практик, использование новейших 
инструментов, развитие кластерных структур, созда-
ние благоприятных условий для научно- технического 
прогресса. Анализ включает определение потенциа-
ла инновационного развития, изучение факторов, ко-
торые содействуют возникновению креативных ини-
циатив. Ключевой целевой ориентир –  формирова-
ние динамичной среды, направленной на постоянное 
совершенствование процессов управления и адапта-
цию к быстро меняющимся реалиям глобальной эко-
номики.

Ниже приводится таблица 1 с примерами прак-
тической реализации различных подходов к управ-
лению социально- экономическими процессами. 
Выбранные регионы представляют географиче-
скую, экономическую, социальную разнородность 
субъектов Российской Федерации. Среди них име-
ются как крупные мегаполисы и индустриальные 
центры (Санкт- Петербург), так и области с выра-
женной спецификой развития (Калужская, Иванов-
ская области), а также регионы с успешной транс-
формацией управленческих институтов и иннова-
ционными стратегиями (Республика Татарстан). 
Такой набор позволяет показать, как адаптация 
подходов с учётом территориальных особенностей 
содействует повышению эффективности управле-
ния и устойчивому развитию.
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Таблица 1. Примеры реализации подходов к управлению социально- экономическими процессами в регионах РФ

Регион Решаемые проблемы Специфика подхода Результаты

Калужская область

Недостаточная интеграция 
социально- экономических 
секторов, фрагментарность 
инфраструктурных проектов.

Системный подход с комплексным мо-
делированием структурных взаимос-
вязей, позволяющим синхронизиро-
вать деятельность различных отраслей 
и повысить координацию мероприятий 
на уровне управления.

Сформирован единый механизм вза-
имодействия между промышленным, 
социальным, инфраструктурным 
секторами, что привело к повыше-
нию оперативности и действенности 
регламентных процессов.

Санкт- Петербург

Застарелые управленческие 
модели, неэффективное ис-
пользование информацион-
ных технологий в принятии 
решений.

Информационный и инновационный 
подходы с внедрением цифровых 
платформ и аналитических систем, со-
действующих оперативной оценке ситу-
ации, а также применением передовых 
методик в целях адаптации стратегиче-
ских решений к современным вызовам.

Рост прозрачности управленческих 
процессов, сокращение времени 
на сбор и анализ данных, повышение 
гибкости, адаптивности городского 
управления.

Ивановская область

Структурные дисбалансы 
в промышленном секторе, 
ослабление конкурентных 
позиций традиционных от-
раслей.

Экономический подход, базирующий-
ся на оптимизации распределения 
ресурсов и применении эконометри-
ческих моделей, что помогает вырабо-
тать меры поддержки инновационных 
предприятий и модернизации произ-
водственных процессов.

Замечены позитивные динамические 
изменения в промышленном произ-
водстве, увеличение инвестиционной 
активности, улучшение экономиче-
ских показателей региона.

Республика Татар-
стан

Ограниченность традицион-
ных институтов в условиях 
современной динамичной 
экономики, необходимость 
модернизации управленче-
ских структур.

Институциональный и участнический 
подходы –  реформирование правовых 
и организационных механизмов, ак-
тивное привлечение бизнеса и граж-
данского общества к формированию 
стратегии развития, способствующие 
созданию благоприятного инвестицион-
ного климата.

Успешная трансформация управ-
ленческих институтов, укрепление 
доверия среди инвесторов, усиление 
межсекторального сотрудничества, 
улучшение социально- экономических 
показателей.

Краснодарский край

Дисбаланс между развитием 
аграрного сектора, туризма 
и сохранением экологиче-
ской устойчивости; пробле-
мы дефицита комплексной 
межсекторной координации.

Подход устойчивого развития с инте-
грацией экономических, экологических, 
социальных целей, обеспечивающий 
баланс между промышленным ростом 
и охраной природных ресурсов, а так-
же развитие долгосрочных проектов 
в сферах туризма, агробизнеса.

Обеспечен стабильный рост ключе-
вых отраслей, улучшены экологи-
ческие стандарты, сформированы 
условия для устойчивого развития 
региональной экономики с учётом 
природных особенностей.

Новосибирская об-
ласть

Отставание в области вы-
соких технологий, недоста-
точная интеграция научно- 
исследовательских институ-
тов и бизнеса в инновацион-
ное развитие.

Инновационный подход, опирающий-
ся на деятельную поддержку научно- 
технологических стартапов, создание 
технопарков, кластеров, а также разра-
ботку механизмов стимулирования ин-
вестиций в научно- исследовательскую 
деятельность и технологическую мо-
дернизацию.

Выстроена система поддержки вы-
сокотехнологичных проектов, что 
способствовало притоку инвестиций, 
повышению технологической конку-
рентоспособности, установлению ре-
гиона в качестве научного центра.

Республика Баш-
кортостан

Фрагментация межведом-
ственных инициатив, неэф-
фективное правовое регули-
рование в сфере поддержки 
бизнеса, сложности коорди-
нации проектов.

Политико- правовой подход, направлен-
ный на совершенствование норматив-
ной базы, интеграцию законодательных 
инициатив.

Улучшение правового регулирова-
ния, установление результативных 
механизмов межведомственного 
и государственно- частного партнер-
ства, что привело к запуску ряда 
успешных региональных проектов.

(составлено автором на основе [1,3, 4, 7, 9, 11, 13])

Итак, примеры реализации различных подхо-
дов в выбранных регионах демонстрируют возмож-
ность адаптации методологических инструментов 
с учётом локальных особенностей. Это предостав-
ляет возможность не только успешно и достаточ-
но оперативно разрешать актуальные социально- 
экономические проблемы, но и формировать под-
ходящую среду для долгосрочного устойчивого 
процветания.

Выводы

Системный, институциональный, экономический, 
участнический, политико- правовой, информацион-
ный, инновационный подходы, наряду с усилиями 
по устойчивому развитию, представляют собой взаи-
модополняющие направления, позволяющие выстро-
ить эффективную стратегию управления социально- 
экономическими процессами на региональном уровне. 
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Каждое из них обладает уникальными характеристика-
ми и инструментарием, обеспечивающими выработку 
комплексных решений.

Интеграция разнообразных методов и принципов 
создает многогранную платформу для процветания, 
содействуя повышению адаптивности, конкуренто-
способности, социальной сплоченности. Итоговый 
синтез методологических подходов становится зало-
гом успешной реализации перспективных реформ, 
ориентированных на качество и действенность управ-
ленческого механизма на фоне постоянных внешних 
и внутренних трансформаций.

С авторской точки зрения, дальнейшие изыска-
ния в данной области целесообразно сосредото-
чить на эмпирической валидации рассмотренных 
моделей, анализе успехов и провалов в реализа-
ции соответствующих практик, а также на разра-
ботке интегрированных программ, в рамках кото-
рых учитывались бы региональные спецификации 
и глобальные вызовы современности.
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APPROACHES TO MANAGING SOCIO- ECONOMIC 
PROCESSES AT THE REGIONAL LEVEL

Nersesyan V. V.
Moscow Financial and Industrial University “Synergy”

The current system of managing socio- economic development in 
Russia’s regions is characterized by a pronounced heterogeneity of 
decision- making frameworks. This variability stems from territorial 
specificities, institutional divergences, and the uneven distribution 
of regional resources. Under these conditions, it becomes essential 
not only to identify genuinely effective management approaches, but 
also to assess their applicability in light of actual administrative prac-
tices. The aim of this study is to conduct a theoretical and applied 
analysis of the diversity of approaches to managing socio- economic 
processes at the regional level, including the systemic, institution-
al, economic, participatory, and sustainable development approach-
es, as well as other models relevant to the contemporary Russian 
context. The research is grounded in an interdisciplinary framework 
that synthesizes concepts from regional studies, management the-
ory, and applied economics. The literature reveals several contra-
dictions, particularly in the interpretation of management effective-
ness and in the criteria used to evaluate the sustainability of applied 
mechanisms. Economic indicators often overshadow institutional 
and social imperatives. The article offers a systematic classification 
of existing approaches, correlating them with real case studies from 
seven Russian regions. This material will be of value to regional ad-
ministrations, scholars in the field of territorial governance, strategic 
planning experts, and federal institutions seeking comprehensive 
tools for diagnosing the effectiveness of regional policies.

Keywords: governance, institutional model, regional policy, socio- 
economic development, strategic planning, sustainability.
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Цифровизация финансовых услуг: перспективы и риски

Попова Елена Владимировна,
д.э.н., проф., кафедра финансов устойчивого развития, РЭУ 
им. Г. В. Плеханова

Статья посвящена рассмотрению перспектив и рисков циф-
ровой трансформации финансовых услуг. Актуальность об-
условлена ускоренным переходом финансового сектора 
на цифровые технологии, усилившимся в результате пандемии 
COVID-19. В связи с этим необходим системный подход к вы-
явлению преимуществ и угроз цифровизации. В статье проа-
нализированы ключевые направления изменений: улучшение 
доступности финансовых услуг, снижение затрат, появление 
инновационных продуктов и персонализация сервисов. Особое 
внимание уделено выявлению и классификации возникающих 
рисков, включая киберугрозы, проблемы конфиденциально-
сти, регуляторную неопределённость и угрозу социального 
неравенства. Также необходимо сформировать комплекс-
ное представление о возможностях и опасностях, связанных 
с цифровизацией финансовых услуг, и предложить направле-
ния их минимизации.
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Введение

Цифровая трансформация финансовых услуг явля-
ется одной из наиболее значимых тенденций совре-
менного финансового сектора . Под цифровизаци-
ей финансовых услуг подразумевается внедрение 
новейших цифровых технологий –  искусственного 
интеллекта, блокчейна, мобильных приложений, 
облачных платформ и др. –  в деятельность финан-
совых учреждений и предоставление сервисов кли-
ентам в электронном формате . Этот процесс ра-
дикально изменяет традиционные бизнес- модели 
банков, страховых компаний, инвестиционных ор-
ганизаций, улучшая доступность и качество обслу-
живания клиентов, снижая операционные затраты 
и стимулируя появление инновационных продуктов.

Так, сегодня потребители могут осуществлять бан-
ковские операции и платежи в режиме online 24/7 че-
рез мобильные приложения, получать персонализи-
рованные финансовые рекомендации от чат-ботов 
с элементами ИИ, использовать краудфандинговые 
платформы и другие финтех- сервисы, что ещё недав-
но казалось невозможным. Стремительное развитие 
финтех- стартапов и цифровых банков ускорилось, 
в том числе, под влиянием пандемии COVID-19, ког-
да удалённый доступ к финансовым услугам стал на-
сущной необходимостью.

По данным опросов, пользователи ценят в циф-
ровых сервисах доступность, скорость и безопас-
ность, предпочитая их традиционным способам 
взаимодействия  [7]. Вместе с тем столь масштаб-
ная трансформация несёт не только преимуще-
ства, но и новые риски: растут киберугрозы, уси-
ливается конкуренция, появляется риск отставания 
регуляторной базы.

Цель настоящей статьи –  рассмотреть перспек-
тивы (преимущества и новые возможности), кото-
рые открывает цифровизация финансовых услуг, 
а также связанные с ней риски и вызовы для участ-
ников финансового рынка. Для достижения цели 
проведён анализ основных направлений внедре-
ния цифровых технологий в финансовой сфере, их 
влияния на экономику, а также проблем, возника-
ющих в процессе цифровизации –  от кибербезо-
пасности до регулирования и социальной инклю-
зивности.

Материалы и методы

Исследование выполнено на основе анализа со-
временной литературы по цифровым финансовым 
технологиям (финтех) и данных отраслевой стати-
стики. В качестве материалов использованы на-
учные статьи, посвящённые влиянию цифровиза-
ции на банковский и финансовый секторы  [1–6; 
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8], а также сведения из официальных источников 
(пресс- релизы Банка России, опросы потребителей 
финансовых услуг) [7].

Применялся метод сравнительного анализа: 
сопоставлены точки зрения различных авторов 
на преимущества цифровых финансовых серви-
сов (повышение доступности, снижение издержек, 
рост инновационности) и на возникающие риски 
(угрозы информационной безопасности, сложно-
сти регулирования, цифровое неравенство)  . Ис-
пользован системный подход для классификации 
рисков –  технических, регуляторных, конкурент-
ных и социально- экономических. Кроме того, бы-
ли рассмотрены статистические показатели, отра-
жающие ход цифровизации: например, доля без-
наличных платежей в общем объёме транзакций, 
проникновение интернет- банкинга, объёмы инве-
стиций в финтех.

Согласно данным Банка России, к началу 
2024 года доля безналичных платежей в рознич-
ном обороте достигла рекордных 83,4%   [7], это 
свидетельствует о практически завершившем-
ся переходе потребителей на цифровые способы 
оплаты. Методология исследования также включа-
ла контент- анализ публикаций регуляторов и экс-
пертных сообществ по вопросам кибербезопасно-
сти и правового регулирования финансовых тех-
нологий. Это позволило сформировать целостное 
представление о текущих тенденциях цифровиза-
ции финансовых услуг и связанных с ними перспек-
тивах и рисках.

Результаты

Внедрение цифровых технологий приносит мно-
гочисленные выгоды как потребителям финансо-
вых услуг, так и самим финансовым организациям 
и экономике в целом. Ниже обобщены ключевые 
перспективы, открываемые цифровизацией в фи-
нансовой сфере:

Цифровые сервисы снимают географические 
и временные ограничения при пользовании фи-
нансами. Теперь клиент может совершить банков-
скую операцию или сделку в любое время и из лю-
бой точки, имея доступ в интернет. Онлайн- банкинг 
и мобильные приложения позволяют управлять 
счетами, переводить средства, оплачивать услуги 
мгновенно, без визита в офис банка. Это особен-
но важно для отдалённых регионов и маломобиль-
ных групп населения –  цифровизация способствует 
финансовой инклюзии. Подключение новых кли-
ентов, ранее не охваченных традиционной банков-
ской сетью, представляет значительный потенциал 
для роста. Кроме того, улучшается пользователь-
ский опыт: интерфейсы приложений делают услу-
ги интуитивно понятными, персональный кабинет 
агрегирует всю необходимую информацию, что 
экономит время клиентов. Как отмечает И. Ибадов, 
внедрение цифровых технологий трансформирует 
модели обслуживания, улучшая качество сервисов 
и удовлетворённость клиентов  [3].

Однако, автоматизация процессов с помощью 
ИТ ведёт к сокращению затрат финансовых учреж-

дений. Например, использование чат-ботов и ис-
кусственного интеллекта в клиентской поддержке 
уменьшает нагрузку на колл-центры; применение 
технологий Big Data и машинного обучения позво-
ляет быстрее и с меньшими издержками проводить 
оценку кредитоспособности заёмщиков, монито-
ринг транзакций на предмет мошенничества и т.д. 
По мере перехода на электронный документообо-
рот, снижаются расходы на бумажные процессы, 
обработку данных вручную. Блокчейн- технологии 
способны удешевить и ускорить расчёты и клиринг 
благодаря исключению промежуточных звеньев. 
В итоге снижаются операционные расходы банков 
и страховщиков, повышается рентабельность их 
бизнеса. Для клиентов это зачастую выражается 
в более выгодных тарифах и комиссиях благодаря 
экономии масштабов. Таким образом, цифровиза-
ция способствует более рациональному использо-
ванию ресурсов в финансовой системе.

Цифровая среда стимулирует появление абсо-
лютно новых финансовых продуктов и услуг, ра-
нее недоступных. К примеру, развитие финтех- 
компаний привело к популяризации peer-to-peer 
кредитования, краудфандинга, сервисов Robo-ad-
vising (автоматизированного инвестиционного 
консультирования). Комбинация данных из соци-
альных сетей и алгоритмов машинного обучения 
позволяет создавать индивидуальные предложе-
ния (персонализированное страхование, инве-
стиционные портфели под конкретного клиента). 
Смарт-контракты на основе блокчейна дают воз-
можность реализации условных платежей и слож-
ных финансовых деривативов без участия цен-
тральных посредников. Всё это ускоряет внедре-
ние инноваций и повышает конкуренцию в отрас-
ли. Традиционные банки вынуждены трансформи-
роваться, внедряя новые технологии, или сотрудни-
чать с финтех- стартапами, чтобы не потерять часть 
рынка. В результате клиенты выигрывают от более 
широкого выбора и появления более качественных 
решений. Цифровизация финансового сектора ста-
новится драйвером инновационного развития эко-
номики  [6].

Цифровые каналы генерируют большой массив 
данных о поведении клиентов. Анализ этих данных 
с помощью AI позволяет финансовым организаци-
ям лучше понимать потребности и риски клиентов. 
Персональные финансовые сервисы (PFM) обуча-
ются привычкам пользователя и могут давать ин-
дивидуальные советы по сбережениям и инвести-
циям. Банки на основе анализа транзакций пред-
лагают клиентам дополнительные услуги, более 
точно оценивают кредитные риски, что снижает 
долю невозвратов. Персонализация повышает ло-
яльность клиентов и их удовлетворённость, а так-
же позволяет компаниям более эффективно тарге-
тировать предложения.

Современные цифровые решения позволяют 
осуществлять платежи и переводы практически 
мгновенно. Системы мгновенных платежей, QR-
коды, NFC-технологии дали возможность распла-
чиваться за товары за секунды. Например, в Рос-
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сии развёртывание Системы быстрых платежей 
(СБП) и популярных мобильных кошельков (Mir 
Pay, SBPay) привело к тому, что порядка 83% всех 
розничных покупок сейчас оплачивается безналич-
но и быстро  [7]. Это не только удобство, но и уско-
рение экономического оборота. Кроме того, циф-
ровые финансы стирают границы между странами: 
трансграничные платежи через онлайн- сервисы 
осуществляются проще, возникают глобаль-
ные платформы (как, например, международные 
криптовалютные биржи или системы денежных пе-
реводов), доступные пользователям по всему ми-
ру. Таким образом, финансовые услуги становятся 
по-настоящему глобальными, что открывает пер-
спективы для интеграции рынков и большего при-
влечения инвестиций.

Так, перспективы цифровизации финансовых 
услуг связаны с более эффективной, доступной 
и инновационной финансовой системой, которая 
способствует экономическому росту и удовлетво-
ряет потребности населения и бизнеса качествен-
нее, чем традиционная система. Однако, наряду 
с этими преимуществами, необходимо рассмо-
треть и риски, которые сопровождают цифровую 
трансформацию финансового сектора.

Цифровая революция в финансах приносит 
и ряд рисков, которые требуют внимания со сторо-
ны финансовых организаций, регуляторов и поль-
зователей:

Перевод финансовых операций в электронную 
среду повышает уязвимость перед кибератаками 
и мошенничеством. Банки и финтех- компании ста-
новятся мишенями хакеров, стремящихся получить 
несанкционированный доступ к счетам, платежным 
системам, персональным данным. Участившиеся 
случаи утечек данных клиентов, взломы интернет- 
банкинга, атаки типа фишинга и вредоносного 
ПО –  всё это реальные угрозы цифрового века. По-
вышение риска кибербезопасности отмечается как 
один из главных вызовов цифровизации финансо-
вых услуг  [1]. Для самих организаций это может оз-
начать прямые финансовые потери (уход средств 
со счетов, выплаты компенсаций), репутационный 
урон и затраты на устранение последствий. Поль-
зователи, сталкиваясь с киберинцидентами, теря-
ют доверие к цифровым каналам. Таким образом, 
обеспечение информационной безопасности ста-
ло первоочередной задачей: требуются инвестиции 
в защиту данных, развитие киберзащиты, посто-
янное обновление систем безопасности. Однако 
даже при значительных усилиях полностью исклю-
чить киберриски невозможно, поэтому финансо-
вый сектор вынужден функционировать в услови-
ях постоянной киберугрозы. Это новый вид опера-
ционного риска, масштаб которого растёт по мере 
цифровизации.

Связанная проблема –  сохранение конфиден-
циальности финансовой информации клиентов. 
Цифровые сервисы оперируют большими объёма-
ми личных данных (транзакций, профилей, биоме-
трии), и утечка или неправомерное использование 
этих данных может нанести серьёзный ущерб кли-

ентам. Возникает вопрос о том, кто владеет дан-
ными и как их можно использовать. Финансовые 
организации должны соблюдать строгие стандарты 
защиты персональных данных (например, GDPR 
в Европе), однако случаи компрометации данных 
периодически происходят. Кроме того, технологии 
big data позволяют анализировать поведение кли-
ентов, что с одной стороны даёт выгоды, а с дру-
гой –  поднимает вопросы этики и приватности. Риск 
нарушения конфиденциальности –  один из факто-
ров недоверия некоторых клиентов к цифровым ус-
лугам. Регуляторы требуют от компаний прозрач-
ности в обращении с клиентскими данными и дают 
пользователям больше контроля (право на удале-
ние данных и др.), что также создает дополнитель-
ные вызовы для финансовых организаций.

Цифровизация открыла доступ на рынок новым 
игрокам –  финтех- компаниям и BigTech (крупным 
технологическим корпорациям). Небанковские ор-
ганизации теперь предлагают услуги платежей, 
кредитования, управления финансами, отнимая 
часть бизнеса у классических банков. Например, 
платёжные сервисы вроде PayPal или российских 
ЮMoney (бывш. Яндекс.Деньги) завоевали значи-
тельную долю онлайн- платежей. Технологические 
гиганты интегрируют финансовые функции в свои 
экосистемы (Apple Pay, Google Pay и др.). Всё это 
приводит к беспрецедентной конкуренции. Для 
потребителей такая конкуренция полезна –  она 
снижает цены и улучшает сервис. Но традицион-
ные банки испытывают давление: им приходится 
модернизироваться, вкладывать большие сред-
ства в ИТ, пересматривать устоявшиеся бизнес- 
процессы, чтобы не проиграть рынку. Некоторые 
банки не выдерживают этого и уходят с рынка или 
поглощаются более инновационными конкурента-
ми. Кроме того, возникает системный риск: часть 
финансовых услуг уходит в нерегулируемый сег-
мент (финтех, где контроль слабее), и регулятор 
теряет полный обзор над ситуацией. Например, 
крупные финтех- компании могут проводить зна-
чительные объёмы платежей вне банковской си-
стемы, что затрудняет управление ликвидностью 
на макроуровне. Этот регуляторный вызов требует 
поиска новых подходов к надзору за небанковски-
ми игроками.

Финансовое законодательство традиционно 
создавалось под устоявшиеся институты –  бан-
ки, биржи, страховые компании. Появление новых 
технологий (криптовалюты, смарт- контракты, P2P-
платформы) изначально происходило быстрее, чем 
реакция законодателей. Возникла ситуация регу-
ляторного вакуума: многие финтех- услуги действо-
вали без чёткого правового поля, что несёт риски 
злоупотреблений. Сейчас регуляторы активно до-
гоняют: вводят лицензирование для электронных 
платежных сервисов, устанавливают требования 
к капиталу для финтех- компаний, разрабатывают 
правила для использования больших данных и ИИ, 
вводят стандарты кибербезопасности для финан-
совых организаций  [4]. Тем не менее, процесс ре-
гулирования сложен –  важно не задушить иннова-
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ции чрезмерными требованиями и одновременно 
обеспечить финансовую стабильность. Примером 
трудностей регулирования является сфера крипто-
валют: с одной стороны, это инновация, с другой –  
риски отмывания денег и отсутствия контроля. 
Многие страны до сих пор ищут баланс, вводя ча-
стичные запреты или ограничения. В целом необ-
ходимость соблюдения новых нормативных тре-
бований становится для финансовых организаций 
отдельным вызовом –  им приходится постоянно 
адаптироваться к меняющимся правилам, тратить 
ресурсы на соответствие. Это особенно сложно для 
небольших финтех- стартапов, у которых меньше 
возможностей на выполнение дорогостоящих тре-
бований регуляторов, что может тормозить их раз-
витие.

Несмотря на общую тенденцию к цифровиза-
ции, часть населения и бизнеса может оказаться 
вне этого тренда. Финансовая грамотность насе-
ления играет значительную роль в успешной циф-
ровизации  [5]. Без достаточных знаний о новых 
инструментах и технологиях пользователи могут 
столкнуться с трудностями при использовании 
цифровых услуг, что ограничивает их потенциал 
и приводит к недоверию к новым решениям . По-
жилые люди, жители удалённых сельских районов, 
клиенты без опыта работы с интернетом –  все они 
рискуют остаться на периферии новых финансо-
вых услуг. Это создаёт социальное неравенство: 
одни получают выгоды цифровой экономики, дру-
гие нет.

Финансовым учреждениям и государству необ-
ходимо учитывать этот риск: проводить програм-
мы по повышению финансовой и цифровой гра-
мотности, сохранять возможность получения ба-
зовых услуг в традиционном формате для тех, кто 
пока не готов к «цифре». Иначе цифровизация мо-
жет привести к отчуждению части клиентов и даже 
к усилению недоверия. Уже сейчас некоторые кли-
енты выражают обеспокоенность темпами перехо-
да на дистанционное обслуживание и дефицитом 
«живого общения» в банках. Это психологический 
и культурный аспект риска, который не следует иг-
норировать: доверие –  краеугольный камень фи-
нансовой системы, и его подрыв из-за непонима-
ния технологий или негативного опыта (например, 
мошенничества) может замедлить цифровизацию.

Зависимость от ИТ-инфраструктуры означает, 
что любые сбои в системе могут привести к оста-
новке предоставления услуг. Аварии дата-центров, 
ошибки программного обеспечения, технические 
неполадки –  всё это напрямую влияет на клиентов 
[8]. Например, если мобильное банковское прило-
жение перестало работать даже на несколько ча-
сов, сотни тысяч клиентов не смогут совершать 
операции, что вызывает неудовлетворенность 
и прямые убытки для бизнеса. Таким образом, 
цифровые сервисы должны обеспечивать высо-
кий уровень надёжности, доступности и отказоу-
стойчивости. Это требует резервирования систем, 
регулярного тестирования, готовности к быстрому 
восстановлению. Не все компании, особенно но-

вые финтех- игроки, обладают достаточным опы-
том и ресурсами для обеспечения такой надёжно-
сти на уровне, к которому привыкли клиенты тради-
ционных банков. В итоге сбои могут нанести ущерб 
репутации всей идеи цифровизации как ненадёж-
ной.

Обобщая, можно заключить, что риски цифро-
визации финансовых услуг многогранны: от техни-
ческих (кибербезопасность, надёжность) до эко-
номических (конкуренция, регуляторная неопреде-
лённость) и социальных (неравенство, доверие).

Обсуждение

Результаты показывают, что финансовому сектору 
необходимо находить компромисс между стрем-
лением максимально использовать преимущества 
цифровизации и потребностью защититься от свя-
занных рисков. Например, внедрение новой техно-
логии AI в оценку кредитов может повысить эффек-
тивность, но одновременно нужно убедиться, что 
алгоритм прозрачен и не дискриминирует клиен-
тов, иначе возникнут регуляторные и репутацион-
ные риски. Аналогично, банки и финтех- компании 
вынуждены инвестировать значительные средства 
в кибербезопасность –  это уменьшает часть эко-
номии от цифровизации, но без этого шаг вперёд 
опасен. Управление рисками становится неотъем-
лемой частью цифровой стратегии: требуется пла-
нирование мер по реагированию на кибератаки, 
резервирование систем, страхование киберрисков. 
Регуляторы в свою очередь разрабатывают стан-
дарты для устойчивости финансовых ИТ-систем, 
проводя стресс- тесты на случай киберинцидентов. 
Всё это указывает: для устойчивого развития циф-
ровых финансов необходимо одновременно про-
движение инноваций и усиление системы защиты. 
Сотрудничество между участниками отрасли здесь 
играет ключевую роль –  например, обмен информа-
цией о киберугрозах между банками или создание 
совместных центров мониторинга.

Обсуждение риска отставания регулирования 
показывает, что надзорные органы сейчас интен-
сивно реформируют подходы. Уже появляются 
специализированные регулятивные “песочницы” –  
режимы, в которых финтех- стартапы могут тести-
ровать свои продукты под наблюдением регулято-
ра с ослабленными требованиями. Это позволяет 
внедрять новшества, не дожидаясь полного изме-
нения законов, и одновременно защищает от си-
стемных рисков. Примером может служить “регуля-
торная песочница” Банка России, где пилотируются 
сервисы на основе распределённого реестра.

Кроме того, обсуждается введение пропорци-
онального регулирования: устанавливать требо-
вания к компаниям в соответствии с их масшта-
бом и рисками. Так, небольшие платёжные фин-
техи будут иметь упрощённые нормы, а крупные 
технологические корпорации, предоставляющие 
финансовые услуги, наоборот, попадут под более 
строгий надзор (чтобы на равных конкурировать 
с банками). Цель –  избежать арбитража регули-
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рования, когда одна и та же услуга по сути регу-
лируется по-разному в зависимости от типа про-
вайдера. Ещё одна важная тема –  регулирование 
данных: государство должно обеспечить защиту 
прав клиентов на их финансовые данные. В ряде 
стран вводится концепция Open Banking, обязыва-
ющая банки (с согласия клиента) делиться данны-
ми с финтех- компаниями через API. Это, с одной 
стороны, стимулирует конкуренцию (финтех полу-
чает доступ к данным), с другой –  требует строго-
го контроля над тем, как эти данные используют-
ся. Таким образом, регуляторные органы не стоят 
на месте, и их задача –  создать условия, в которых 
перспективы цифровизации реализуются в полной 
мере, а риски держатся под контролем  [2].

В условиях цифровизации меняются и требова-
ния к компетенциям –  как пользователей, так и ра-
ботников финансовой сферы. Для пользователей 
ключевое –  доверие и навыки. Если значитель-
ная часть клиентов будет бояться пользоваться 
онлайн- услугами из-за риска мошенничества или 
непонимания, то потенциал цифровизации не бу-
дет достигнут. Поэтому важны просветительские 
инициативы: обучение граждан кибергигиене (как 
безопасно пользоваться интернет- банком, не сооб-
щать пароли и т.п.), повышение финансовой гра-
мотности, объяснение выгод цифровых сервисов. 
Это особенно актуально для старшего поколения –  
возможно, требуются специальные упрощённые 
интерфейсы и продукты, рассчитанные на эту ау-
диторию, чтобы вовлечь её в цифровые финансы.

Что касается кадров, финансовым учреждени-
ям нужны новые специалисты –  ИТ-разработчи-
ки, специалисты по данным, кибербезопасники –  
в значительно больших количествах, чем раньше. 
Конкуренция за такие кадры высока, и традицион-
ным банкам приходится соревноваться с ИТ-ком-
паниями за таланты. Возникает культурный сдвиг: 
банковским служащим необходимо осваивать циф-
ровые навыки, а ИТ-специалистам –  разбираться 
в финансах. Формирование междисциплинарных 
команд (финансисты + айтишники) стало нормой 
для успешной цифровой трансформации банков. 
В целом, подготовка кадрового и пользовательско-
го потенциала –  важное условие минимизации ри-
сков (человеческий фактор в кибербезопасности, 
например) и реализации перспектив цифровиза-
ции.

Перспективы цифровизации финансовых услуг 
выходят за рамки самого финансового сектора –  
они влияют на экономику и общество. Ускорение 
и удешевление платежей способствует развитию 
торговли и услуг, упрощает деловую активность. 
Новые инструменты финансирования (крауд-
фандинг, P2P-кредиты) дают малым предприяти-
ям больше шансов получить деньги на развитие. 
С другой стороны, риски тоже могут иметь широ-
кие последствия: например, масштабная кибера-
така на финансовую инфраструктуру может деста-
билизировать экономику, а цифровое неравенство 
может усиливать социальное расслоение. Поэтому 
государство заинтересовано в том, чтобы выгоды 

цифровизации были распределены максимально 
широко, а риски –  локализованы и контролируе-
мы. Проекты создания государственных цифровых 
платформ (таких как система быстрых платежей, 
национальные криптоплатформы, цифровой руб-
ль) –  часть этой политики, направленной на то, что-
бы ключевые инфраструктуры были под надёжным 
контролем и доступные всем участникам рынка.

В конечном счёте, цифровизация финансо-
вых услуг –  процесс необратимый и прогрессив-
ный, но требующий ответственного подхода. Пер-
спективы –  значительные выгоды для экономики 
и улучшение финансового благополучия граждан. 
Риски –  новые угрозы, требующие новых решений. 
Как отмечает И. Ибадов, необходимо предлагать 
пути минимизации рисков, связанных с цифрови-
зацией, для обеспечения устойчивого экономиче-
ского роста  [3]. Совместными усилиями финансо-
вых институтов, регуляторов и общества можно по-
строить такую финансовую экосистему, где инно-
вации сочетаются с устойчивостью и надёжностью.

Заключение

Цифровизация финансовых услуг несёт трансфор-
мационный потенциал для экономики, обеспечивая 
более доступные, быстрые и разнообразные фи-
нансовые сервисы, однако сопровождается ком-
плексом новых рисков. Преимущества цифровых 
финансов проявляются в повышении эффектив-
ности операций, сокращении издержек и времени 
обслуживания, расширении доступа к финансовым 
услугам широким слоям населения и стимулиро-
вании инноваций в отрасли. Уже сегодня большая 
часть транзакций становится безналичной и мгно-
венной, что ускоряет хозяйственный оборот и по-
вышает удобство для потребителей . Появляются 
новые продукты и бизнес- модели, которые могут 
существенно улучшить финансирование экономи-
ки и качество сервиса для клиентов. Одновремен-
но риски цифровизации –  киберугрозы, проблемы 
защиты данных, регуляторные и социальные вызо-
вы –  требуют продуманных мер противодействия.

Финансовые институты вынуждены инвести-
ровать значительные средства в обеспечение ин-
формационной безопасности, а регуляторы –  со-
вершенствовать нормативную базу и надзор, что-
бы не допустить дестабилизации рынка . Важным 
выводом является то, что успех цифровизации за-
висит от доверия: и потребителей к новым техноло-
гиям, и инвесторов к устойчивости цифровых игро-
ков, и регуляторов –  к тому, что инновации не по-
дорвут финансовую стабильность. Поэтому страте-
гия развития финтеха должна строиться на принци-
пах безопасности, прозрачности и инклюзивности.

Научная значимость проведённого исследова-
ния заключается в системном рассмотрении по-
зитивных и негативных аспектов цифровой транс-
формации финансового сектора. Обобщены клю-
чевые направления влияния цифровизации (опера-
ционная эффективность, качество услуг, иннова-
ции) и выделены основные группы рисков (техни-
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ческие, конкурентные, регуляторные, социальные), 
что позволяет глубже понять природу и взаимосвя-
зи этих явлений. Такой всесторонний анализ спо-
собствует развитию теории финансовой стабиль-
ности в цифровую эпоху и создает основу для даль-
нейших исследований по каждому из выявленных 
направлений риска.

В заключение следует отметить, что процесс 
цифровизации финансовых услуг продолжится 
и будет набирать обороты. Новые технологии, та-
кие как искусственный интеллект, большие дан-
ные, блокчейн, цифровые валюты центральных 
банков, будут и далее менять облик финансовой 
индустрии. Задача научного сообщества –  посто-
янно изучать эти изменения, предлагая модели 
и подходы, позволяющие максимально использо-
вать их преимущества и смягчать риски. Задача 
бизнеса –  внедрять технологии ответственно, ставя 
во главу угла интересы и безопасность клиентов. 
Задача государства –  создавать условия для устой-
чивого цифрового развития финансового сектора, 
в котором инновации служат источником экономи-
ческого роста и благосостояния, а риски находятся 
под надёжным контролем. Только при выполнении 
всех этих условий цифровая революция в финан-
сах приведёт к действительно позитивным дол-
госрочным результатам, оправдав возлагаемые 
на неё надежды.
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The article is devoted to the consideration of the prospects and risks of 
the digital transformation of financial services. The relevance is due to 
the accelerated transition of the financial sector to digital technologies, 
which has intensified as a result of the COVID-19 pandemic. The novel-
ty of the study lies in the systematic approach to identifying the benefits 
and threats of digitalization. The work analyzes the key areas of change: 
improving the availability of financial services, reducing costs, the emer-
gence of innovative products and personalization of services. Particular 
attention is paid to the identification and classification of emerging risks, 
including cyber threats, privacy issues, regulatory uncertainty and the 
threat of social inequality. The work aims to form a comprehensive un-
derstanding of the opportunities and dangers associated with the digital-
ization of financial services and to suggest areas for their minimization. 
The methods of comparative analysis and systematization of data from 
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recent years are used. The conclusion provides recommendations for 
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Повышение цифровой зрелости организации как элемент стратегического 
развития

Соболев Александр Дмитриевич,
аспирант кафедры теории менеджмента и бизнес- технологий, 
ФГБОУ ВО «РЭУ им. Г. В. Плеханова»
E-mail: sobolev.ad@mail.ru

Динамичное изменение бизнес- структур обусловлено форми-
рованием новых тенденций развития цифрового пространства. 
Для обеспечения конкурентоспособности предприятия необ-
ходимо постоянно совершенствовать бизнес- структуру пред-
приятия, в том числе осуществлять цифровизацию ее бизнес- 
процессов. Объектом исследования является цифровая среда 
бизнес- структур. Предмет исследования определяется как со-
вокупность цифрового развития предприятия. Цель исследова-
ния: провести анализ уровня цифровой зрелости предприятий. 
Гипотеза исследования: уровень цифровой зрелости оказы-
вает влияние на финансовые результаты компании. Методы 
исследования: анализ научной литературы по теме исследо-
вания, методы статистической и математической обработки 
результатов. Результаты исследования: определены уровни 
цифровой зрелости компаний строительной отрасли. Пре-
имуществом данной методики является интегрированность 
структур и то, что она может быть применена к предприятию 
строительной отрасли различным по форме собственности, 
размерам и организационной структуры.

Ключевые слова: цифровая зрелость предприятий, конкурен-
тоспособность предприятия, бизнес- структура, цифровое про-
странство.

Введение

Цифровая зрелость позволяет предприятиям вне-
дрять инновационные технологии, которые повы-
шают конкурентоспособность. Использование циф-
ровых технологий предполагает наличие опреде-
ленных условий на предприятии, таких как высо-
коквалифицированные кадры, финансовая благо-
надежность, техническая вооруженность и другие. 
Современность рыночной экономики диктует осо-
бые условия развития строительных предприятий. 
Появление инновационных технологий позволяет 
трансформировать бизнес- процессы и упрощает 
производственный процесс, делая его более каче-
ственным и спланированным. Актуальность дан-
ного исследования обусловлена необходимостью 
проведения комплексного исследования по выявле-
нию уровня цифровой зрелости предприятий стро-
ительной отрасли. Данное исследование направле-
но на определение состояния цифрового развития 
строительной отрасли, а также выявление узких 
мест, которые неблагоприятно влияют на цифро-
вую зрелость организаций.

Обзор литературы

В научно- исследовательской литературе присут-
ствует множество методик оценки цифровой зре-
лости предприятий, поэтому необходимо выделить 
различные точки зрения, и каждая из них обуслов-
лена конкретными исследовательскими целями от-
дельного ученого.

Шафигуллин Д. Е. предложил оценку цифровой 
зрелости предприятия в зависимости от компонен-
тов, разделив их на 10 сегментов, которые описыва-
ют различные аспекты деятельности предприятия. 
На основании данных компонентов рассчитывается 
сводный показатель, максимальное значение которо-
го составляет 20 баллов. Данная методика ориенти-
рована на оценку всестороннего развития цифрового 
потенциала предприятия и может быть использована 
для предприятий различных отраслей.

Краковская И. Н., Корокошко Ю. В., Слушки-
на Ю. Ю. определяют, что модель уровня цифро-
вого развития промышленных компаний должна 
включать в себя 4 основных раздела. Они приходят 
к выводу о необходимости включения в методоло-
гию интегрального показателя, который рассчиты-
вается на основе экспертного мнения.

В своих исследованиях Мингалева Ж. А., Луков-
ников Н. В. разработали гибкую комплексную мето-
дологию оценки цифровой зрелости предприятий. 
Данная методология включает в себя 7 компонен-
тов, на основании которых рассчитывается инте-
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гральный показатель. Также авторы проводят ис-
следование, которое подтверждает практическое 
использование цифровых технологий и экономи-
ческими результатами деятельности предприятий 
обрабатывающих отраслей, также исследование 
обосновывает влияние уровня цифровой зрелости 
на эффективность цифровой трансформации.

Крутилина Е. В. определяет, что использование 
интегрального показателя в методологии оценки 
является необходимостью и позволяет учитывать 
воздействие внешних факторов, что делает мето-
дологию приближенной к реальности.

В настоящее время отсутствует единый подход 
к оценке цифровой зрелости предприятия, что вы-
зывает методологические трудности при формиро-
вании аналитического подхода.

Тарасова Д. В. выявила ступени цифровой зрело-
сти предприятия, что позволяет определить уровень 
цифрового развития и стадии цифрового цикла. Циф-
ровая зрелость является результатом трансформа-
ции и оценивается по разным критериям.

Соответственно, анализ точек зрения отече-
ственных исследователей касательно оценки циф-
ровой зрелости позволяет заключить ряд выводов. 
Большинство авторов определяют модель оценки 
цифровой зрелости как комплексный интеграль-
ный показатель. Далее стоит выделить, что отсут-
ствует единая методология оценки, а также недо-
статочно изучен вопрос ступеней цифровой зре-
лости, что обуславливает актуальность исследо-
вания.

Методология

В исследовании использовали методы системно-
го анализа источников цифровой зрелости. Инди-
кативный метод позволил выделить методологии 
оценки цифровой зрелости. Методологическая база 
исследования представляет собой научные работы, 
экспериментальные исследования и разработанные 
методические основы российских ученых в области 
оценки цифрового развития предприятий. Метод 
сравнения позволил выделить основные черты рас-
смотренных методик оценки цифровой зрелости.

Результаты и их обсуждение

Автором данного исследования была разработана 
авторская методология оценки цифровой зрелости 
строительных предприятий, а также определены 
инструменты анализа и ступени цифрового разви-
тия компаний.

В рамках проведенного исследования был сде-
лан опрос руководителей высшего и среднего зве-
на 159 строительных компаний различной степени 
цифровой зрелости. Выбор организаций осущест-
влялся случайным образом, что гарантировало ре-
презентативность выборки. В качестве гипотезы 
исследования нами выбрано предположение, что 
уровень цифровой зрелости оказывает влияние 
на финансовые результаты компании.

Оценка уровня цифрового развития осущест-
влена на основе авторской методологии. Все пред-

приятия были разделены на 4 сегмента: начальный 
уровень, продвинутый уровень, динамический уро-
вень, зрелая инфраструктура (рис. 1).

Рис. 1. Уровни цифровой зрелости строительных 
предприятий

Проведенное исследование показывает, что 
у строительных предприятий, находящихся на на-
чальном уровне цифровой зрелости, отмечаются 
низкие показатели автоматизации складской де-
ятельности и социальной культуры предприятия, 
что обуславливает наличие проблемных аспектов 
в данных областях. Строительные предприятия 
продвинутого уровня показали низкие показатели 
логистических процессов, автоматизации склада 
и социальной культуры предприятия. Компании, 
находящиеся на динамическом уровне цифрового 
развития, также демонстрируют низкие показате-
ли по данным критериям. Это обстоятельство обу-
словлено наличием проблемных аспектов цифро-
визации логистики на предприятиях строительной 
отрасли: отсутствие развития транспортной инфра-
структуры, сложности доставки технологического 
оборудования на строительные объекты, сложно-
сти использования цифровых инструментов управ-
ления. Также отмечается, что на строительных 
предприятиях, как правило, отсутствует социаль-
ная корпоративная ответственность, что затрудня-
ет формирование корпоративного духа сотрудни-
ков. Предприятия, находящиеся на стадии зрелой 
инфраструктуры, показывают высокие показате-
ли, однако следует отметить наличие проблем в ис-
пользовании цифровизации производственной де-
ятельности. Данная проблема обусловлена слож-
ностью внедрения систем BIM проектирования.

Определим количественный состав строи-
тельных предприятий по рассмотренным уровням 
(рис. 2).

Представленные данные свидетельствуют 
о том, что на рынке строительной отрасли преоб-
ладают предприятия с продвинутым уровнем циф-
ровой зрелости. Наименьшее количество предпри-
ятий обладают уровнем зрелой инфраструктуры. 
Проведенное исследование подтверждает, что 
внедрение цифровых инструментов в деятельность 
строительных предприятий требует больших фи-
нансовых вложений.
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Рис. 2. Распределение строительных предприятий 
по уровню цифровой зрелости

Далее был сопоставлен уровень цифрового 
развития строительных предприятий и результаты 
финансово- хозяйственной деятельности. Результа-
ты были обработаны с помощью программы Gretl.

Зависимость уровня цифровой зрелости от ре-
зультатов финансово- хозяйственной деятельности.

Рассчитанный коэффициент корреляции под-
тверждает отсутствие зависимости цифровой зре-
лости от результатов финансово- хозяйственной де-
ятельности. Гипотеза не подтверждается.

В рамках данного исследования респондентам 
было предложено выделить основные проблемы 
цифрового развития предприятий строительной 
отрасли:
– отсутствие единого цифрового пространства;
– нехватка финансирования;
– постоянные изменения требований и специфи-

ки работы;
– нехватка материально- технических ресурсов;
– высокая стоимость цифровых технологических 

инструментов;
– постоянная модернизация цифрового про-

странства;
– отсутствие опыта цифровой трансформации.

Рассмотренные проблемы определяют форми-
рование культуры цифровых рисков, что повыша-
ет эффективность управления компанией в целом. 
Для решения данных проблем необходимо создать 
единый цифровой портал. Функционал портала за-
ключается в создании следующих элементов:
– наличие информации о строительных объек-

тах, которые находятся на различных стадиях 
строительства и эксплуатации;

– информации о земельных участках;

– информация о строительных проектах;
– благодаря платформе можно будет осуще-

ствить обмен опытом по цифровизации бизнес- 
процессов;

– меры государственной поддержки;
– нормативные акты строительной отрасли и их 

актуальные изменения;
– на платформе будут размещена информация 

о субъектах строительной отрасли, что позво-
ляет комплексно найти подрядчика, исполните-
ля, ИТ специалиста и др.
Таким образом, создание такой цифровой плат-

формы будет представлять собой интеграцию ин-
формационного потока и позволит более информа-
тивно использовать имеющиеся сведения о цифро-
визации отрасли.

Выводы

Проведенное исследование определяет наличие 
проблем развития цифровой зрелости строитель-
ных предприятий. Основными составляющими 
оценки цифровой зрелости являются организаци-
онный и технический компонент. Степень готов-
ности к цифровым изменениям характеризуется 
наличием условий для ее реализации. Для повы-
шения уровня цифровой зрелости необходимо раз-
работать стратегию риск менеджмента по обнару-
жению и ликвидации рисков, связанных с цифро-
вой трансформацией. В результате исследования 
гипотеза о наличии взаимосвязи между уровнем 
цифровой зрелости и финансовыми результатами 
компании не подтвердилась. Методика оценки циф-
ровой зрелости строительных компаний включает 
в себя оценку технологических инноваций, бла-
годаря которым осуществляется разработка, мо-
делирование, планирование процесса возведения 
строительного объекта, что в значительной степе-
ни упрощает производственный процесс, а также 
позволяет осуществлять дальнейший мониторинг 
состояния объекта. Представленная методология 
оценки цифровой зрелости подтверждается прак-
тическим ее применением и обуславливает даль-
нейшие исследования в данном направлении.
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INCREASING THE DIGITAL MATURITY OF AN 
ORGANIZATION AS AN ELEMENT OF STRATEGIC 
DEVELOPMENT

Sobolev A. D.
Plekhanov Russian University of Economics

Dynamic changes in business structures are due to the formation 
of new trends in the development of the digital space. To ensure 
the competitiveness of an enterprise, it is necessary to constantly 
improve the business structure of the enterprise, including the dig-
italization of its business processes. The object of the study is the 
digital environment of business structures. The subject of the study 

is defined as the totality of the digital development of the enterprise. 
The purpose of the study: to analyze the level of digital maturity of 
enterprises. Research hypothesis: the level of digital maturity affects 
the financial results of the company. Research methods: analysis of 
scientific literature on the topic of the study, methods of statistical 
and mathematical processing of the results. Research results: the 
levels of digital maturity of companies in the construction industry 
were determined. The advantage of this method is the integration of 
structures and the fact that it can be applied to construction industry 
enterprises of different types of ownership, sizes and organizational 
structures.

Keywords: digital maturity of enterprises, competitiveness of enter-
prises, business structure, digital space.
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Модель оценки затрат на адаптацию сотрудников к мультикультурной 
среде в рамках современного менеджмента: на примере международных 
компаний
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В данной статье были предложены виды расходов, которые 
следует анализировать в планирования кадровой деятельно-
сти, связанной с подготовкой сотрудника к выполнению новой 
роли. К ним относятся стоимость обучения персонала, потен-
циальная потеря производительности, адаптационные затра-
ты. Они носят устойчивый характер вне зависимости, заканчи-
вается ли процесс приобретения сотрудника его долгосрочным 
трудоустройством или его уходом из организации после его 
адаптации. Приводятся методики оценивания эффективности 
адаптационных программ, представленные в научных трудах 
А. Н. Маркиной и О. А. Сочивкиной. Анализ литературы пока-
зал, что существует значительный исследовательский пробел 
относительно точного определения этапов процесса адаптации 
и видов затрат, включаемых в мероприятия, связанные с всту-
плением сотрудника в новую роль. Более того, результаты по-
казали, что точная оценка затрат на адаптацию затруднена, 
поскольку некоторые из них трудно измерить. С практической 
точки зрения в статье представлена упрощенная модель оцен-
ки затрат на адаптацию сотрудников к новой мультикультурной 
среде.

Ключевые слова: адаптационные затраты, межкультурная 
адаптация, адаптация к новой культурной среде, менеджмент, 
международные компании.

Согласно данным, представленным компанией «Get 
Experts», большая часть современных работода-
телей сталкивается с необходимостью планирова-
ния адаптационных затрат, однако многие из них 
не осознают, что это не просто разовые расходы, 
а инвестиции в счастливое будущее компании. «Su-
perJob» отметил, что «наиболее высоки для рабо-
тодателя расходы на программистов (1,2 млн руб.). 
Дешевле же всего «ставить в строй» продавцов- 
консультантов и рабочих» [4]. К тому же, выясни-
лось, что некоторые организации не ведут учет по-
траченных средств на прием нового сотрудника во-
все (37%), что можно связать с отсутствием единой 
модели оценивания затрат [1].

Все перечисленное усугубляется в корпораци-
ях, ведущих международную деятельность, от ко-
торых требуется толерантность, терпимость к чу-
жим взглядам, открытость к новым идеям. Соглас-
но классификации М. Хилба, можно выделить не-
сколько типов подобных организаций:
• этноцентрический –  ведущую роль играет род-

ная культура штаба, например, «Gillette»;
• полицентрический –  компании в определенных 

странах развивают собственную корпоратив-
ную культуру, например, «General Motors»;

• геоцентрический –  одна из многих культур ста-
новится доминирующей, превосходящей на кон-
кретном предприятии, например, «TechGlobal».
Менеджерами были выделены стили руковод-

ства, имеющие ценность при ведении бизнеса в за-
рубежных странах. Например, американский на-
циональный характер проявляется в таких чертах, 
как вера в особую миссию по отношению к миру, 
самореализация, рассматриваемая как индивиду-
ализм, автономия и независимость, оптимизм и от-
крытость. Они очень прямолинейны, говорят имен-
но то, что думают, предпочитают называть своих 
партнеров по имени. Подобное поведение может 
оскорбительно восприниматься в азиатских дело-
вых кругах. Соответственно, каждая глобальная 
организация должна учитывать не только внешние 
факторы (особенности трудового законодатель-
ства, налоговые вопросы), но и внутренние усло-
вия. Это важно, ибо качество процессов подбора 
персонала, осуществляемых как на рынке труда, 
влияет на последующие этапы их жизненного цик-
ла: формирование лояльности, развитие практиче-
ских компетенций, самооценка.

При рассмотрении определений, характеризу-
ющие понятие межкультурной адаптации, можно 
выделить два подхода. Представители первого на-
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правления локализуют термин в контексте приня-
тых формальных или неформальных программ, на-
правленных на содействие вновь принятым на ра-
боту сотрудникам. Второй подход связан с адап-
тацией к трудовой деятельности, осуществляемой 
в этом процессе, в частности, организационная со-
циализация. Считается, что в рамках этого процес-
са новые сотрудники перестают быть аутсайдера-
ми, приобретают новые знания, которые позволяют 
им добиться успеха в организации.

Однако несмотря на многообразие подходов, 
нельзя отрицать, что на каждом этапе адаптации 
возникают определенные затраты: сначала, на пер-
воначальной стадии необходимо подготовить доку-
менты, связанные с трудоустройством нового ли-
ца, разработать приветственные пакеты, выбрать 
наиболее подходящего наставника. Следующая 
стадия –  ориентация, в рамках которой необходи-
мо потратить материальные средства на обеспе-
чение информацией об организационной культуре 
компании, а также планирование адаптационных 
программ по установленному графику. Этап дей-
ственной адаптации связан с расходами на:
• организация поездок, сопровождающих про-

цесс обучения новых сотрудников;
• получение мнения нового сотрудника о ходе рабо-

ты линейным руководителем и отделом кадров;
• создание новых адаптационных программ;
• получение мнения о новом сотруднике от кол-

лектива линейным руководителем и отделом 
кадров.
Последний этап адаптации (функционирова-

ние) означает полное вхождение нового сотрудни-
ка в рабочий коллектив, в связи с чем компания 
обычно тратит средства на выявление сильных 
и слабых сторон проводимых адаптационных про-
грамм. При необходимости, реализуется ряд мер, 
позволяющих усовершенствовать данный процесс.

Исходя из вышесказанного, в процессе адапта-
ции может выполняться множество мероприятий, ко-
торые, с одной стороны, направлены на подготовку 
нового сотрудника к исполнению должности, а с дру-
гой стороны, сопровождаются дополнительными 
расходами. Издержки можно разделить на жесткие 
(например, расходы на приобретение оборудования 
для нового сотрудника) и мягкие (например, затраты 
на неформальные встречи с командой).

Для построения модели расчета ориентиро-
вочных затрат на межкультурную адаптацию бы-
ло решено разделить исследование на два эта-
па. На первом этапе была установлена структура 
потенциальных расходов. Следующий этап свя-
зан с определением основы для расчета затрат 
на адаптацию новых кадров. На данном этапе бы-
ло замечено, что в научной литературе существу-
ет значительный пробел относительно измерения 
затрат на адаптацию. Поэтому были взяты данные 
из китайских организаций, предоставляющих HR-
услуги. Результаты представлены на рисунке 1.

Каждая организация отличается своим функцио-
нированием, то есть моделями поведения, нормами 
и ценностями, заложенными в организационной куль-

туре. В первые дни контакта с организацией сотруд-
ник знакомится с ее функционированием и на этом 
этапе наиболее важно определить конкретные по-
требности обеих заинтересованных сторон, что по-
зволит бесконфликтно «настраивать» отношения 
в процессе адаптации к новой работе. Если цель ор-
ганизации состоит в том, чтобы эффективно предо-
ставить кандидату будущую работу, которая будет со-
ответствовать его навыкам и квалификации, и удер-
жать его в долгосрочной перспективе, необходимо 
изменить старые, укоренившиеся привычки.

Рис. 1. Адаптационные затраты международных 
организаций в современную эпоху

Проблема удержания сотрудников, особенно в пе-
риод адаптации или вскоре после него, предполагает 
новый взгляд на функцию адаптации. Исследования, 
проведенные в отдельных организациях, где теку-
честь кадров находится на уровне 20–30%, подтвер-
ждают, что в этих организациях чаще всего применя-
ется стандартный подход: подбор, отбор (чаще все-
го собеседование при приеме на работу, имеющее 
характерные черты собеседования), надлежащая 
адаптация (обычно осуществляется непосредствен-
ным руководителем) и оценка процесса (неформаль-
ная, без конкретных критериев). В связи с тем, что 
опрошенные организации не отслеживают затраты 
на процессы, организации, не имеющие о них пред-
ставления, не видят необходимости вносить измене-
ния. Об этом же свидетельствуют и результаты интер-
вью, проведенных со специалистами по управлению 
человеческими ресурсами.

Стандартный процесс адаптации часто фокусиру-
ется на ознакомлении нового сотрудника с основны-
ми обязанностями и организационными процедура-
ми, что может привести к поверхностному пониманию 
организационной культуры и взаимоотношений с за-
интересованными сторонами. Однако необходим бо-
лее целостный подход, который объединяет построе-
ние отношений и чувство безопасности.

Исходя из вышесказанного, можно предполо-
жить, что предполагаемые затраты на замену про-
изводственного рабочего составляют более 22 000 
юаней, а расходы на адаптацию могут составлять 
примерно от 36% до 53% от этой суммы, что в 2,5 
раза превышает его месячную заработную плату. 
Подобные расходы увеличиваются с ростом требу-
емых компетенций, сложности обязанностей, не-
обходимости понимать большее количество про-
цедур. В результате они могут превышать размер 
доходов высококвалифицированных специалистов 
в пять раз; административные и организационные 
расходы почти в три раза выше, чем у производ-
ственных рабочих. Аналогичное увеличение на-
блюдалось и в расходах, связанных с процессом 
обучения, что может быть обусловлено необходи-
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мостью формирования более широких компетен-
ций, которые обычно требуют использования ин-
дивидуальных программ обучения для подготовки 
сотрудника к выполнению роли специалиста. Ос-
новные результаты представлены в таблице 1.

Таблица 1. Затраты международных корпораций, ведущих 
деятельность в Китае

Должность
Стоимость за-
мены сотруд-

ника

Ориентировоч-
ная стоимость 
адаптационной 

программы

Производственные рабочие 22,1 3,1–4,5

Специалисты 61,5 8,6–12,8

Руководители отделов 244,1 34,2–50,6

Исходя из данных, представленных в таблице 1, 
становится ясно, что расходы на адаптацию новых 
руководителей отделов могут даже превышать их 
годовую зарплату. Требования к этой роли в первую 
очередь связаны с принятием решений и ответствен-
ностью за управление командой, что влияет на про-
должительность процесса адаптации, который в этих 
случаях может длиться от 6 до 12 месяцев.

По мнению А. Н. Маркиной, «чаще всего на пред-
приятиях разрабатывают программу адаптации, 
где расписываются конкретные мероприятия, ко-
торые должны быть пройдены на том или ином эта-
пе» [2, с. 55]. В связи с разносторонним характером 
проводимых мер автор приводит критерии, при по-
мощи которых можно оценить их эффективность, 
например, баланс текучести сотрудников, недав-
но принятых на должность и работающих относи-
тельно давно. Однако данный процесс сопряжен 
с определенными трудностями, которые следует 
рассмотреть перед ее реализацией. В частности, 
полученные мнения могут носить субъективный ха-
рактер, искаженный личными предпочтениями со-
трудников. Например, один менеджер может счи-
тать, что сотрудник хорошо подготовлен к работе, 
в то время как другой может видеть проблемы. Ин-
терпретировать такое мнение очень сложно. Опре-
деленную роль могут играть и внешние факторы, 
например, жизненные проблемы сотрудника, о ко-
торых лицо, собирающее обратную связь, не знает.

По данной причине хорошей практикой являет-
ся предоставление сотруднику информации о его 
прогрессе, оправдались ли ожидания, его потенци-
але и компетенциях, которые требуют усовершен-
ствования. О. А. Сочивкина идет дальше, представ-
ляя несколько подходов к оцениванию адаптации 
новых кадров: удовлетворенность персонала, эф-
фективность реализованных программ, произво-
дительность подразделений [3]. В качестве фак-
торов, влияющих на адаптационные затраты, она 
приводит сущность кадровой политики, трудовые 
условия, уровень заработной платы сотрудников, 
их полномочия. Большое внимание уделяется то-
му факту, что адаптационные программы долж-
ны длиться максимум 90 дней и быть разделены 
на определенные временные интервалы.

Международным организациям рекомендуется 
сократить расходы на адаптацию новых сотрудни-
ков, в том числе:
• автоматизация административных задач, свя-

занных с подготовкой повторяющихся докумен-
тов для новых сотрудников;

• развитие систем внутреннего обучения;
• создание идентичных материалов для адапта-

ции на нескольких должностях;
• проведение группового обучения для вновь 

принятых сотрудников;
• создание сети, состоящей из опытных работни-

ков, которая оказывает поддержку при необхо-
димости.
Ключевую роль на этом этапе играет проактив-

ная позиция организации, проявляющаяся в ее 
активном участии в жизни местного сообщества. 
Подобные мероприятия можно охарактеризовать 
как предварительную адаптацию, поскольку они 
создают среду, благоприятную для будущей ин-
теграции новых сотрудников в организацию. Про-
активное взаимодействие с сообществом способ-
ствует построению отношений не только с потен-
циальными сотрудниками, но и со всем сообще-
ством, поскольку оно включает в себя иницииро-
вание и поддержание сотрудничества с местными 
организациями, и реагирование на потребности 
и ожидания окружающей среды. Соответственно, 
каждая организация влияет на восприятие потен-
циальных кандидатов, что в свою очередь облег-
чает последующий процесс адаптации. Потенци-
альные кандидаты на работу, знакомясь с орга-
низацией «вплотную», получают возможность ре-
шить, соответствуют ли рабочая среда, организа-
ционная культура и предлагаемые возможности 
их потребностям, ожиданиям и ценностям. Проак-
тивные действия часто являются первым прямым 
контактом будущего кандидата с организацией, 
который закладывает основу для построения дол-
госрочных отношений.

Подводя итоги, затраты, связанные с адаптаци-
онной деятельностью сотрудников, являются обя-
зательствами, которых организация не может из-
бежать. Их размер тяжело предсказать. К тому же 
в научной литературе наблюдается многообразие 
мнений, которые связаны с выборов критериев, 
наиболее подходящих для оценивания эффек-
тивности адаптационных программ. Каждая HR-
команда должна решить для себя, какие критерии 
наиболее важны. Такое отсутствие единообразия 
затрудняет анализ полученных результатов и вно-
сит путаницу, повышая субъективность оценок. 
В результате случается так, что недавно принятые 
на работу сотрудники могут получать противоре-
чивую информацию от разных руководителей, что 
замедляет процесс адаптации.
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A MODEL FOR ESTIMATING THE COSTS OF 
ADAPTING EMPLOYEES TO MULTICULTURAL 
ENVIRONMENT WITHIN THE FRAMEWORK OF 
MODERN MANAGEMENT: BY THE EXAMPLE OF 
INTERNATIONAL COMPANIES

Zhao Qi
Patrice Lumumba Peoples’ Friendship University of Russia

This article proposed the types of costs that should be analyzed in 
planning personnel activities related to preparing an employee for 
a new role. They include the cost of personnel training, potential 
loss of productivity, adaptation costs. They are sustainable regard-

less of whether the process of acquiring an employee ends with his 
long-term employment or his departure from the organization after 
his adaptation. The methods of assessing the effectiveness of ad-
aptation programs presented in the scientific works of A. N. Marki-
na and O. A. Sochivkina. The literature review showed that there 
is a significant research gap regarding the precise definition of the 
stages of the adaptation process and the types of costs included in 
the activities associated with the employee’s entry into a new role. 
Moreover, the results showed that it is difficult to accurately estimate 
the adaptation costs, since some of them are difficult to measure. 
From a practical point of view, the article presents a simplified model 
for estimating the costs of employee adaptation to a new multicul-
tural environment.

Keywords: adaptation costs, intercultural adaptation, adaptation to 
a new cultural environment, management, international company.
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Автоматизация управления категориями: новые технологии в ритейле

Попова Елена Владимировна.
д.э.н., проф., кафедра финансов устойчивого развития, РЭУ 
им. Г. В. Плеханова

Калинин Константин Сергеевич,
магистр факультета «Новые материалы и технологии» РЭУ 
им.Г.В. Плеханова

Статья посвящена анализу и описанию современных техно-
логий, используемых в автоматизации управления категория-
ми в торговых сетях. Актуальность темы обусловлена ростом 
конкуренции на рынке ритейла и необходимостью гибкого 
реагирования на изменения спроса, особенно в условиях рас-
пространения омниканальных стратегий. Новизна работы за-
ключается в комплексном сравнении опыта внедрения систем 
больших данных, алгоритмов машинного обучения, блокчейн- 
платформ, а также в рассмотрении специфики проектирования 
ассортиментных матриц на примере продуктового и непродо-
вольственного ритейла. В рамках статьи описаны примеры 
роста выручки, сокращения уровня запасов и улучшения опе-
рационной модели при интеграции автоматизированных ре-
шений. Изучены практики по формированию динамических 
матриц, применяемые в мелкоформатных и крупносетевых 
предприятиях, а также особенности перехода к роботизиро-
ванному контролю остатков. Особое внимание уделено эф-
фективному учету фактических продаж, обработке массивов 
потребительских данных и учету локальной специфики каждой 
торговой точки. Работа ставит перед собой задачу демонстра-
ции комплексного подхода к управлению категориями в ритей-
ле. Для ее решения применяются системный и сравнительный 
методы, анализ научной и отраслевой литературы, а также 
рассмотрение практического опыта внедрения. В заключении 
авторы констатируют, что устойчивый экономический эффект 
достигается при условии продуманной цифровизации, учиты-
вающей операционные и коммерческие факторы. Статья будет 
полезна менеджерам торговых сетей, научным специалистам 
в сфере ритейла, а также всем, кто интересуется современны-
ми подходами к управлению ассортиментом.

Ключевые слова: управление категориями, ритейл, автома-
тизация, большие данные, ассортиментная матрица, блокчейн, 
омниканальность, машинное обучение, бизнес- процессы, ин-
новации.

Введение

Актуальность применения новых технологий в ри-
тейле возрастает в условиях многоканальных про-
даж и стремительной цифровизации коммерческих 
процессов. Современные торговые сети нуждаются 
в инструментах, позволяющих быстро и точно фор-
мировать ассортиментные матрицы, оптимизиро-
вать товарные запасы и оперативно реагировать 
на колебания спроса.

Цель статьи –  выявить направления и эффекты 
использования цифровых решений для автомати-
зации управления категориями в торговых сетях.

В рамках поставленной цели решаются следу-
ющие задачи:
1) Проанализировать опыт внедрения инноваци-

онных технологий (big data, блокчейн, интел-
лектуальные алгоритмы) в контексте катего-
рийного менеджмента.

2) Оценить влияние таких технологий на обора-
чиваемость, логистические издержки и модель 
распределения.

3) Предложить направления для дальнейшей ин-
теграции цифровых инструментов с учетом 
практических кейсов.

Новизна исследования состоит в обобщении раз-
личного практического опыта и рассмотрении кон-
кретных результатов внедрения автоматизации с точ-
ки зрения прироста экономических показателей.

Материалы и методы

При подготовке материалов статьи использова-
лись труды ряда исследователей, которые позво-
лили систематизировать данные о современных 
инструментах в сфере ритейла. Так, О. В. Верни-
ковская [1] акцентировала внимание на мировых 
тенденциях и драйверах развития торговой логи-
стики, а A. M. Горбачев и И. В. Таушан [2] рассмотре-
ли особенности внедрения управленческих систем 
в сетевой рознице. В. Н. Женжебир, Н. М. Сурай, 
Б. Л. Скрынченко [3] изучили влияние цифровых 
решений на динамику розничного сектора, указы-
вая на ключевые вызовы цифровой трансформа-
ции. О. С. Жигалов, Т. А. Казакова, А. С. Мохова [4] 
в своих работах описали методы роботизированной 
автоматизации (RPA) и их потенциал в ускорении 
бизнес- процессов.

Важные выводы по цифровой трансформа-
ции розницы приведены И. А. Катасонов [5], ко-
торый рассмотрел влияние роботизации и big da-
ta на ритейл- процессы. Ю. Н. Ложкова [6] осве-
тила специфику автоматизации малых торговых 
предприятий, а А. А. Разумов, И. В. Цыганкова [7] 
уделили внимание IT-технологиям и нормирова-
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нию труда. A. Г. Тимофеева [8] проанализировала 
аспект экологизации ритейла, отразив ESG-фокус, 
а T. Г. Черепанова [9] подчеркнула роль цифровых 
решений в оптимизации бизнес- процессов в про-
довольственной сфере. Наконец, А. Ю. Штезель, 
Н. И. Денисова, А. А. Дудукчян [10] показали, как 
внедрение новых технологий в ритейле влияет 
на ожидания покупателей.

С точки зрения методологии, для решения по-
ставленных в статье задач применялись сравни-
тельный метод, анализ научных и отраслевых 
источников, а также обобщение практического 
опыта апробации автоматизированных решений.

Результаты

В ходе аналитического рассмотрения вопроса авто-
матизации управления категориями в торговых се-
тях обобщено, что инновационный инструментарий 
трансформирует традиционные подходы, усиливает 
ориентацию на данные и повышает масштабируе-
мость процессов. Современные методы, основан-
ные на больших массивах информации, помогают 
планировать ассортиментные матрицы с учетом 
локальных потребностей и оценивать оборачивае-
мость товаров в условиях многоканальной среды, 
включая развитие e-commerce [3]. При этом торго-
вые компании получают возможность более адресно 
формировать предложения, объединяя аналитику 
спроса и прогнозирование трендов потребления.

На одном из предприятий, анализированном 
в исследовании [5], упорядочивание работы с ас-
сортиментными группами обеспечило рост продаж 
по двум категориям, что достигалось благодаря пи-
лотному внедрению автоматизированной системы 
ранжирования товаров. Здесь применялся показа-
тель уникальности, рассчитываемый с помощью 
алгоритмов big data, и оценивался сводный эконо-
мический индекс в разрезе премиальности магази-
нов. Эксперимент дал положительный эффект +2% 
к выручке и +0,5% к марже по группе крупной бы-
товой техники, при этом задействование методик 
детального мониторинга в комбинации с прогно-
стическими моделями дало ощутимую экономию 
затрат на персонал. Схожую логику, ориентирован-
ную на числовые метрики, используют ритейлеры, 
которые переходят к комплексной аналитике тра-
фика и оптимизации планограмм с помощью робо-
тизированных систем [4].

При реализации подобных решений возникают 
сложности, связанные с объемами обрабатыва-
емых данных и скоростью реакции на колебания 
спроса. Тем не менее, на предприятиях, где сфор-
мирована централизованная база управления за-
пасами, зафиксировано снижение товарных остат-
ков на 35% с сохранением плановых показателей 
выручки [9]. К тому же, при использовании кон-
цепции Efficient Consumer Response в сетях продо-
вольственного ритейла ослабляется прямая зави-
симость от ручного пересчета ассортимента, а вы-
числительные инструменты способны учесть уни-
кальность конкретной торговой точки, социальную 

характеристику района и ряд других параметров. 
Составление динамических матриц, обновляемых 
на основе фактических данных о продажах и че-
ков, помогает быстрее реагировать на изменения 
структуры спроса [2].

Системы автоматизации зачастую связа-
ны с применением блокчейн- платформ, которые 
упрощают отслеживание данных о цепочке поста-
вок и контролируют соответствие товаров зара-
нее определенным критериям [6]. Подобная инте-
грация дает ритейлеру более прозрачную картину 
логистических операций: если товар не отвечает 
требуемому формату данных или возникает раз-
рыв в сроках, система формирует сигнал о пере-
смотре маршрутных схем. Благодаря этому снижа-
ется время на ручную сверку при приемке товара 
и улучшается контроль остатков, что особо значи-
мо при формировании экспресс- доставок и управ-
лении скоропортом.

Внедрение автоматизации выступает как ин-
струмент для поиска актуальных решений с уче-
том растущего объема транзакций и расширения 
интернет- каналов [10]. Часть предприятий, ориенти-
руясь на запросы покупателей, создали автономные 
магазины и «dark store»-форматы, в которых повы-
шается значение категорийного управления. Там си-
стема омниканальной аналитики синхронизируется 
с прямыми данными продаж, а ассортимент обнов-
ляется с опорой на алгоритмы. В одной сети мел-
коформатных точек при переходе на программное 
обеспечение, объединяющее торговый учет и CRM-
модули, стало возможным осуществлять планирова-
ние товарной матрицы под каждую локацию, исхо-
дя из средних чеков, демографической статистики 
и сбытовых прогнозов. По результатам полутораго-
дичного анализа темп роста выручки по пилотным 
группам составил 9%, при этом коммерческая мар-
жинальность увеличилась на 5% [1].

Значимым стимулом к цифровизации управ-
ления категориями служит омниканальный спрос, 
растущий в условиях многоканальных продаж [7]. 
Для полноты картины ритейлеры интегрируют 
cloud- решения с возможностью 24/7 доступности 
данных, что оптимизирует обмен между распре-
делительными центрами и торговыми объекта-
ми. В результате предприятие способно детальнее 
управлять рейтингом артикулов по оборачиваемо-
сти и корректировать запас в реальном режиме 
времени, минимизируя оверстоки и предотвращая 
пробелы на полках. По сравнению с традиционным 
подходом ручного формирования ассортимен-
та внедрение такой модели позволяет экономить 
2–3 часа в сутки на каждую категорийную группу 
и ускорять логистическую ротацию на 10–12% [Ти-
мофеева]. В ряде случаев часть выгоды формиру-
ется за счет снижения уровня возвратов, так как 
товарная подборка качественнее отражает поку-
пательские предпочтения.

Не менее значимый результат автоматизации –  
снижение операционных расходов при увеличении 
покрытия магазинов сетевой инфраструктурой. 
Специализированные системы, поддерживающие 
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классификацию по товарным сегментам, упроща-
ют работу персонала, устраняют дублирование 
операций и предоставляют менеджерам прозрач-
ную аналитику по KPI. В частности, на одном мел-
ком предприятии non-food ритейла при переходе 
к автоматизированному контролю остатков обна-
ружили нерентабельные дубли позиций: 12% избы-
точного ассортимента исключили из закупок, что 
уменьшило затраты на 15% [6]. Подобная оптими-
зация наглядно демонстрирует, как корректная ло-
гика ABC-анализа, настройки reorder- параметров 
и систематическая оценка спроса могут укрепить 
финпоказатели и усилить конкурентные позиции.

Дополняя блок автоматизации управленческими 
практиками, некоторые ритейлеры разрабатывают 
углубленные методики ранжирования SKU с опо-
рой на инструменты искусственного интеллекта [8]. 
В итоге улучшается прогноз по прибыли и маржи-
нальности в разбивке по премиальности магазинов, 
учитывается уникальность позиции внутри потреби-
тельской потребности. С помощью такой интеллек-
туальной среды возможно учитывать сезонность, 
геолокацию магазина, доставку и условия выстав-
ления товара. Итогом становится не только опти-
мизированная матрица, но и высвобождение ресур-
сов категорийного менеджера для более творческих 
задач –  разработки маркетинговых коллабораций, 
формирования новых товарных ниш.

В обобщенном виде полученные результаты 
подтверждают, что системное внедрение цифро-
вых продуктов –  блокчейн- модулей, сервисов Big 
Data, алгоритмов машинного обучения –  суще-
ственно меняет принципы управления ассорти-
ментом, позволяя точнее формировать товарные 
позиции, гибче реагировать на изменения потре-
бительского поведения и уменьшать затраты на со-
держание товарных запасов. При этом значимым 
условием успеха выступает продуманная интегра-
ция автоматизации во внутреннюю структуру пред-
приятия с учетом логистических, технологических 
и коммерческих компонентов.

Обсуждение

Результаты, отраженные в работе, показывают, как 
цифровая автоматизация управления категориями 
способна обеспечить устойчивый рост результатов 
и оптимизировать затраты. Системы big data и про-
гнозной аналитики упорядочивают закупки и повы-
шают точность планирования, позволяя уменьшить 
излишние товарные запасы и снизить риски сбоев 
из-за неточности ручного регулирования. При ом-
никанальной стратегии системы реального времени 
помогают согласовать онлайн- и офлайн- каналы, 
поддерживая четкую ротацию ассортимента. До-
полнительно роботизированный анализ остатков 
ускоряет реагирование на непредвиденные коле-
бания спроса и повышает прозрачность операций 
для отделов закупки и логистики. Преобразование 
бизнес- моделей, предусматривающее широкий пул 
цифровых инструментов, скорректировало функ-
ционал сотрудников, уменьшив рутинную нагрузку 

и повысив акцент на маркетинговой и развивающей 
деятельности.

Повышенная гибкость формирования ассорти-
мента заметна в организациях, которые придержи-
ваются комплексного подхода к анализу продаж 
с учетом сезонности, местной специфики и сбора 
обратной связи от клиентов. Часть компаний, при-
меняющих блокчейн- модули и машинное обучение, 
добиваются более точного мониторинга поставок 
и снижения рисков логистических сбоев. Распреде-
ленные базы данных и интеллектуальные механиз-
мы становятся основой для сегментирования полок 
и учета премиальности магазинов. Стоит акценти-
ровать важность решений, направленных на своев-
ременное перемещение скоропортящихся товаров, 
принятие мер по минимализации списаний и обе-
спечение прозрачных регламентов оповещений.

Диджитализация управления категориями да-
ет широкие возможности для совершенствования 
операционной модели ритейла, включая интегра-
цию единой платформы данных, которая связывает 
закупки, логистику, склады и маркетинг. Безоши-
бочная аналитика помогает обнаруживать неэф-
фективный ассортимент, оценивать каннибализа-
цию товаров и согласовывать маркетинговые ак-
ции с планированием поставок. В период актив-
ного роста e-commerce такие шаги способствуют 
единому стандарту качества обслуживания и точ-
ной оценке покупательских предпочтений.

Заключение

Проведенный анализ демонстрирует, что внедрение 
цифровых платформ и инструментов управления 
категориями способно существенно изменить опе-
рационные показатели торговых сетей:
1) анализ инновационных технологий в катего-

рийном менеджменте –  подтверждает востре-
бованность big data и блокчейна для прогнози-
рования спроса, минимизации ручного труда 
и повышения прозрачности цепочек поставок.

2) оценка влияния технологий на оборачивае-
мость и логистические расходы, свидетель-
ствует о стабильном снижении товарных 
остатков и ускорении логистических операций 
при условии комплексного внедрения аналити-
ки продаж.

3) интеграция цифровых инструментов –  подчер-
кивает необходимость единой системы, связы-
вающей закупки, складские процессы и взаи-
модействие с клиентами.

Так, цифровая автоматизация является драйве-
ром развития категорийного менеджмента, обеспе-
чивая ритейлерам конкурентные преимущества, 
улучшая сервис для потребителей и создавая базу 
для дальнейших инноваций.
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AUTOMATION OF CATEGORY MANAGEMENT: NEW 
TECHNOLOGIES IN RETAIL

Popova E. V., Kalinin K. S.
Plekhanov Russian University of Economics

The article is devoted to the analysis and description of modern 
technologies used in the automation of category management in 
retail chains. The relevance of the topic is due to the growing com-
petition in the retail market and the need for a flexible response 
to changes in demand, especially in the context of the spread of 
omnichannel strategies. The novelty of the work lies in a compre-
hensive comparison of the experience of implementing big data 
systems, machine learning algorithms, blockchain platforms, as 
well as in considering the specifics of designing assortment matri-
ces using the example of food and non-food retail. The article de-
scribes examples of revenue growth, reduction in inventory levels 
and improvement of the operating model when integrating auto-
mated solutions. The practices of forming dynamic matrices used 
in small- format and large- chain enterprises, as well as the features 
of the transition to robotic control of balances, are studied. Particu-
lar attention is paid to the effective accounting of actual sales, pro-
cessing of consumer data arrays and taking into account the local 
specifics of each outlet. The work aims to demonstrate a compre-
hensive approach to category management in retail. To solve this 
task, systemic and comparative methods, analysis of scientific and 
industry literature, as well as consideration of practical implemen-
tation experience are used. In conclusion, the authors state that 
a sustainable economic effect is achieved under the condition of 
well-thought-out digitalization that takes into account operational 
and commercial factors. The article will be useful for managers 
of retail chains, scientific specialists in the field of retail, as well 
as anyone interested in modern approaches to assortment man-
agement.

Keywords: category management, retail, automation, big data, as-
sortment matrix, blockchain, omnichannel, machine learning, busi-
ness processes, innovations.
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Комплексные модели внедрения инноваций в деятельность 
образовательного учреждения СПО
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д.э.н., профессор кафедры конкурентного права 
и антимонопольного регулирования, ФГБОУ ВО «Уральский 
государственный экономический университет»

Стукова Светлана Викторовна,
соискатель, ФГБОУ ВО «Уральский государственный 
экономический университет»

В статье рассматриваются актуальные вопросы внедрения 
инноваций в деятельность образовательных учреждений сред-
него профессионального образования в условиях цифровой 
экономики и меняющихся требований рынка труда. Цель ис-
следования –  анализ существующих теоретических подходов 
и практического опыта внедрения инноваций в СПО, а также 
разработка рекомендаций по совершенствованию комплекс-
ных моделей инновационного развития образовательных уч-
реждений. В статье представлен анализ комплексной модели 
внедрения инноваций, учитывающих технологические, педаго-
гические, организационные и управленческие аспекты.

Ключевые слова: инновации, рынок труда, образование, уч-
реждение, модель, элемент.

Циркулярная экономика характеризуется стреми-
тельным развитием цифровых технологий, автома-
тизацией производственных процессов и появле-
нием новых профессий, требующих от выпускников 
среднего профессионального образования не толь-
ко традиционных знаний и навыков, но и цифровой 
грамотности, умения работать с большими данны-
ми, использовать современные программные ин-
струменты и адаптироваться к быстро меняющимся 
технологическим условиям. Комплексные модели 
внедрения инноваций позволяют образовательным 
учреждениям эффективно интегрировать цифро-
вые технологии в образовательный процесс, раз-
рабатывать новые образовательные программы, 
отвечающие требованиям цифровой экономики, 
и формировать у студентов необходимые цифро-
вые компетенции.

Авторы, такие как Кружкова Т.И, Рущицкая О.А, 
Фетисова А.В, Батракова С.И, Куликова Е.С, под-
черкивают, что комплексная модель должна пред-
ставлять собой «не просто набор инновационных 
мероприятий, а взаимосвязанную систему, где каж-
дый элемент усиливает действие других» [1]. Это 
означает, что внедрение новых технологий должно 
сопровождаться изменениями в методиках обуче-
ния, организационной структуре и системе мотива-
ции персонала. Амиров Р.А, Билалова У.М, Матве-
ева А.И, подчеркивают важность трансформаци-
онного лидерства, когда руководитель техникума 
становится не просто администратором, а вдох-
новителем и мотиватором инновационных изме-
нений [2,3]. Зайнуллина Ф.К, Гришкова Л.В, Саль-
манович Л.В, акцентируют внимание на развитии 
партнерства с предприятиями, которое позволяет 
адаптировать образовательные программы к тре-
бованиям конкретных отраслей и обеспечивать тру-
доустройство выпускников [4,5,6]. Курдюмов А.В, 
Свистунова Я.В, Колоткина О.А, считают, что оцен-
ка эффективности внедрения комплексных моде-
лей требует использования многофакторного под-
хода, учитывающего не только финансовые пока-
затели, но и социальные, экологические и образо-
вательные результаты [7,8]. Анализ высказываний 
авторов показывает, что комплексные модели вне-
дрения инноваций в деятельность техникума –  это 
сложные и многогранные конструкции, требующие 
системного мышления, стратегического планиро-
вания и эффективного управления изменениями. 
Успешное внедрение инноваций возможно толь-
ко при условии активного участия всего коллекти-
ва техникума, поддержки со стороны руководства 
и четкого понимания целей и задач инновационной 
деятельности.
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Внедрение инноваций в деятельность образова-
тельного учреждения среднего профессионального 
образования (СПО) требует комплексного подхода, 
учитывающего взаимосвязь различных факторов 
и аспектов деятельности организации. Комплексные 
модели внедрения инноваций представляют собой 

структурированные подходы, объединяющие различ-
ные инструменты и методы управления изменениями, 
направленные на повышение эффективности и кон-
курентоспособности образовательного учреждения. 
Авторами в исследовании рассмотрены основные 
элементы и пример комплексной модели (таблица 1).

Таблица 1. Ключевые элементы комплексной модели внедрения инноваций в деятельность образовательных учреждений СПО

Элементы Экономическое содержание элементов
Практика применения внедрения инноваций в деятельность

ГАПОУ СО «ЕТХМ»

1. Определение 
стратегических це-
лей и задач

*Четкое формулирование целей и задач, 
которые должны быть достигнуты в резуль-
тате внедрения инноваций. *Определение 
приоритетных направлений инновационной 
деятельности, соответствующих стратегиче-
ским целям образовательного учреждения 
и потребностям рынка труда.
*Разработка системы показателей, позво-
ляющих оценить эффективность внедрения 
инноваций.

Цель инновационного развития- развитие системы подготовки 
специалистов для формирования конкурентоспособного челове-
ческого потенциала, а также повышения качества образования 
и достижения нового уровня развития программ социализации 
молодежи.
Ключевые задачи внедрения инноваций:
*расширение базы практик и заключение договоров 
с предприятиями- работодателями
*формирование банка отзывов работодателей о качестве подго-
товки специалистов
*создание вариативной части учебного плана с учетом требова-
ний работодателей
*развитие лабораторной базы для совместного использования
*обеспечение профессионального роста преподавателей и вне-
дрение методической работы через образовательный портал

2. Создание инно-
вационной среды

*Формирование организационной культуры, 
поддерживающей инновации и поощряющей 
творчество и инициативу преподавателей 
и студентов
*Создание механизмов стимулирования ин-
новационной деятельности, таких как конкур-
сы инновационных проектов, гранты на раз-
работку новых образовательных технологий 
и программ
* Обеспечение доступа к информации о но-
вых технологиях и лучших практиках в сфере 
образования

1. Цифровая трансформация образовательного процесса (вне-
дрение дистанционных образовательных технологий, в частно-
сти создание электронных образовательных ресурсов: деканат, 
личный кабинет студента, личный кабинет преподавателя).
2. Практическая реализация инноваций: профориентацион-
ная деятельность (создание сетевой лаборатории профна-
вигации, интерактивные курсы); создание базовой кафедры 
на предприятии- партнере)
3. Организационное обеспечение: разработать положение о раз-
работке и использовании электронных обучающих ресурсах, 
установить норматив оплаты за разработку курсов и показатели 
эффективности работы преподавателей.
4. Создание 5 программ дополнительного образования с приме-
нением ДОТ, разработка локальных нормативных актов.

3. Развитие кадро-
вого потенциала

*Обучение и повышение квалификации 
преподавателей в области использования 
современных образовательных технологий 
и инновационных методов обучения
*Привлечение к образовательному процессу 
специалисту- практиков, обладающих акту-
альными знаниями и навыками
*Создание условий для профессионального 
роста и развития преподавателей, стимули-
рующих их к инновационной деятельности

Основные проблемы техникума: «старение» кадров и нехватка 
молодых специалистов, профессиональное выгорание педа-
гогов, ограниченные возможности материально- технической 
базы, слабое сетевое взаимодействие в профессиональном 
сообществе.
Практические меры: организация стажировок на предприятиях, 
использование дистанционных форм обучения, формирование 
системы мотивации, создание базы данных повышения квали-
фикации, разработка интеллектуальной продукции, укрепление 
взаимодействия с вузами.

4. Разработ-
ка и внедрение 
инновационных 
образовательных 
программ и техно-
логий

*Разработка новых образовательных про-
грамм, ориентированных на формирова-
ние компетенций, востребованных на рынке 
труда
*Внедрение активных методов обучения, та-
ких как проектная работа, case-stady, гейми-
фикация и проблемное обучение
*Использование современных образователь-
ных технологий, таких как онлайн- курсы, 
виртуальные лаборатории, стимуляторы 
и тренажеры
*Создание интерактивных учебных материа-
лов и мультимедийных ресурсов

Практическая реализация инноваций: электронная среда на базе 
отечественного программного обеспечения «Тандем» или 1 С, 
гибкие траектории обучения с модульными программами, се-
тевое взаимодействие с предприятиями- партнерами, адресная 
подготовка специалистов под конкретные рабочие места.
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Элементы Экономическое содержание элементов
Практика применения внедрения инноваций в деятельность

ГАПОУ СО «ЕТХМ»

5. Развитие 
материально- 
технической базы

*Обеспечение образовательного процесса 
современным оборудованием, программным 
обеспечением и доступом к высокоскорост-
ному интернету
*Создание специализированных лаборато-
рий, мастерских и полигонов, оснащенных 
современным оборудованием и позволяю-
щих студентам получить практический опыт 
работы
*Модернизация учебных помещений и созда-
ние комфортной и стимулирующей образо-
вательной среды

1. Модернизация и расширение компьютерного парка в образо-
вательном учреждении (приобретение видеостудии «Джалин-
га»)

6. Развитие пар-
тнерства с работо-
дателями

*Активное взаимодействие с предприятиями 
и организациями реального сектора эконо-
мики для определения потребностей рынка 
труда и разработки образовательных про-
грамм, соответствующих этим потребностям
*Организация стажировок и практик студен-
тов на предприятиях, позволяющих им полу-
чить практический опыт работы и закрепить 
теоретические знания
*Привлечение работодателей к преподава-
нию и участию в оценке качества образова-
ния
*Создание совместных учебно- 
производственных комплексов и центров 
компетенций

Необходимо заключить долгосрочные договора с работодателя-
ми, расширить базу партнеров.

7. Оценка и мони-
торинг эффектив-
ности инновацион-
ной деятельности

*Разработка системы показателей, позво-
ляющих оценить эффективность внедрения 
инноваций в образовательный процесс и их 
влияние на результаты деятельности образо-
вательного учреждения
*Проведение регулярного мониторинга ин-
новационной деятельности образовательного 
учреждения
*Корректировка стратегии и тактики внедре-
ния инноваций на основе результатов мони-
торинга и анализа

Критерии оценки эффективности внедрения инноваций в дея-
тельность ОУ:
*доля программ, реализуемых на современной учебно- 
методической базе
*количество договоров с предприятиями- партнерами
*уровень удовлетворенности работодателей качеством подго-
товки
*доля трудоустроенных выпускников по специальности
*количество профессиональных достижений студентов

Окончание

Проведенный анализ теоретических подходов 
и практического опыта позволяет сделать вывод 
о том, что успешное внедрение инноваций требует 
системного подхода, учитывающего взаимосвязь 
технологических, педагогических, организационных 
и управленческих аспектов. Комплексные модели, 
объединяющие различные инструменты и методы 
управления изменениями, позволяют образователь-
ным учреждениям СПО эффективно адаптироваться 
к меняющимся требованиям рынка труда, повышать 
качество образования и формировать у студентов 
компетенции, необходимые для успешной карьеры 
и самореализации. Результаты исследования под-
тверждают, что ключевыми факторами успеха вне-
дрения инноваций является создание благоприятной 
организационной культуры, развитие кадрового по-
тенциала, активное взаимодействие с работодателя-
ми и использование современных образовательных 
технологий. Особое внимание следует уделять раз-
работке и реализации инновационных образователь-

ных программ, ориентированных на формирование 
практических навыков и компетенций, востребован-
ных на рынке труда. Внедрение инноваций в деятель-
ность образовательных учреждений СПО –  это непре-
рывный процесс, требующий постоянного мониторин-
га и анализа результатов, а также гибкой адаптации 
к изменяющимся условиям. Разработка и апробация 
комплексных моделей внедрения инноваций, учи-
тывающих специфику различных образовательных 
учреждений СПО и их взаимодействие с внешней 
средой, являются актуальными и востребованными 
задачами, решение которых будет способствовать 
повышению эффективности и конкурентоспособ-
ности системы СПО в целом. Комплексные модели 
внедрения инноваций представляют собой эффек-
тивный инструмент повышения качества и конкурен-
тоспособности образовательных учреждений СПО, 
обеспечивающий их устойчивое развитие в условиях 
современной экономики и цифровой трансформации 
общества.
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COMPREHENSIVE MODELS OF INNOVATION 
IMPLEMENTATION IN THE ACTIVITIES OF AN 
EDUCATIONAL INSTITUTION OF VOCATIONAL 
EDUCATION

Yalunina E. N., Stukova S. V.
Ural State University of Economics

The article discusses the current issues of introducing innovations 
in the activities of educational institutions of secondary vocational 
education in the digital economy and the changing demands of the 
labor market. The purpose of the study is to analyze existing theoret-
ical approaches and practical experience in introducing innovations 
in vocational education, as well as to develop recommendations 
for improving integrated models of innovative development of ed-
ucational institutions. The article presents an analysis of a compre-
hensive model of innovation implementation that takes into account 
technological, pedagogical, organizational and managerial aspects.

Keywords: innovation, labor market, education, institution, model, 
element.

References

1. Kruzhkova T. I., Rushitskaya O. A., Fetisova A. V., Batrako-
va S. I., Kulikova E. S. The main criteria and factors for choosing 
a higher educational institution by school graduates // Education 
and Law. 2024. No. 4. P. 398–405.

2. Amirov R. A., Bilalova U. M. Prospects for the implementation of 
artificial intelligence technologies in higher education // Manage-
ment Consulting. 2020. No. 3 (135). P. 80‒88. DOI: https://doi.
org/10.22394/1726-1139-2020-3-80-88

3. Matveeva A. I. Development of psychological and pedagogi-
cal support in modern education of the Sverdlovsk region// In 
the collection: Technopark of universal pedagogical compe-
tencies. Proceedings of the All- Russian scientific and practi-
cal conference with international participation. Cheboksary, 
2025. Pp. 47–51.

4. Zainullina F. K. Project- based teaching method in forming stu-
dents’ motivation for the educational process // Bulletin of Ka-
zGUK I. 2016. No. 4. Pp. 164–166. URL: https://cyberleninka.ru/
article/v/proektnyy- metod-obucheniya-v-formirovaniimotivatsii- 
obrazovatelnogo-protsessa- studentov (date of access: 
23.01.2019).

5. Grishkova L. V. Mobile tools in teaching Russian as a foreign 
language // Bulletin of the Mari State University. 2024. Vol. 18. 
No. 2. P. 166–174. DOI: https://doi.org/10.30914/2072-6783-20
24-18-2-166-174 U

6. Sal’manovich L. V. System- activity approach in the education-
al process of secondary vocational education. URL: https://in-
fourok.ru (date of access: 21.03.2025).

7. Kurdyumov A. V., Svistunova Ya. V. Theoretical and method-
ological foundations of the formation of digital ecosystems // 
Region: systems, economics, management. 2024. No. 3 (66). 
P. 62–69.

8. Kolotkina O. A. Main directions of digitalization of the education-
al process in the context of development of higher education//In 
the collection: Digital economy and online education: key trends 
and obstacles. Proceedings of the IV International scientific and 
practical conference. Ekaterinburg, 2024. Pp. 236–238.



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

144

ФИНАНСЫ. НАЛОГООБЛОЖЕНИЕ. КРЕДИТ

Влияние трансформации российской экономики на доходы федерального 
бюджета

Балашев Николай Борисович,
к.т.н., доцент Кафедры «Финансы и учет», Финансовый 
университет при Правительстве Российской Федерации 
(Тульский филиал)
E-mail: nbbalashev@fa.ru

Булдыгин Павел Александрович,
к.э.н., доцент Кафедры «Финансы и учет», Финансовый 
университет при Правительстве Российской Федерации 
(Тульский филиал)
E-mail: pabuldygin@fa.ru

Копылова Елизавета Сергеевна,
студент, Финансовый университет при Правительстве 
Российской Федерации (Тульский филиал)
E-mail: li.kopilova25@yandex.ru

Мясникова Елена Борисовна,
к.э.н., доцент, зав. Кафедрой «Финансы и учет», Финансовый 
университет при Правительстве Российской Федерации 
(Тульский филиал)
E-mail: EBMyasnikova@fa.ru

В статье анализируется влияние нефтегазового сектора Рос-
сийской экономики на объем валового внутреннего продукта, 
доходы федерального бюджета и объем суверенного фонда 
национального благосостояния. Проводится анализ динамики 
доли от производства и экспорта энергетических товаров не-
фтегазового сектора в ВВП России. Анализируется динамика 
доли нефтегазовых доходов в федеральном бюджете за пери-
од с 2018 по 2024 г. Выявляются основные причины необхо-
димых изменений структуры российской экономики. Опреде-
ляются цели запланированных экономических преобразований 
и способы их достижения. Анализируется динамика структуры 
экспорта сырой нефти и нефтепродуктов для выявления тен-
денции ее трансформации. Рассмотрены перспективы разви-
тия нефтегазовой промышленности и нефтеперерабатыва-
ющей отрасли и их влияние на ВВП и доходы федерального 
бюджета. Рассмотрено влияние снижения нефтегазовых дохо-
дов в федеральном бюджете с одновременным ростом посту-
плений ненефтегазовых доходов в результате развития пере-
рабатывающих отраслей отечественной экономики.

Ключевые слова: нефть, нефтепродукты, экспорт, нефтега-
зовые доходы, федеральный бюджет, структура российской 
экономики.

Доходы федерального бюджета напрямую связаны 
с эффективностью функционирования экономики 
государства. Зависимость федерального бюдже-
та от уровня мировых цен на ресурсы сказывается 
на дефиците бюджета, величине государственного 
долга и расходах на его обслуживание. В настоящее 
время деятельность Правительства РФ направлена 
на сокращение зависимости федерального бюдже-
та от экспорта сырья с одновременным преобразо-
ванием сырьевой структуры экономики на перера-
батывающую с увеличением производств с высокой 
добавленной стоимостью. Цель –  достижение тех-
нологического суверенитета России, обеспечение 
долгосрочного устойчивого экономического роста.

На совещании по экономическим вопросам 
в октябре 2024 года В. В. Путин отметил рост эко-
номики России, подчеркнув положительные тен-
денции роста в обрабатывающем секторе: за не-
сколько месяцев 2024 года показатели увеличи-
лись на 8,1%. Президентом РФ были даны следую-
щие поручения: улучшать предложения российских 
товаров и услуг, увеличивая объём производства 
именно на территории страны, сократить ненефте-
газовый дефицит и возвратить бюджетное прави-
ло, являющееся механизмом перераспределения 
доходов от экспорта сырья в федеральном бюдже-
те [11]. Основной задачей правила является сниже-
ние влияния уровня мировых цен на ресурсы на со-
стояние бюджета и экономики страны: в стране 
устанавливается базовая цена, на основе которой 
определяются доходы бюджета на год и плановый 
период. Такая система должна помочь предотвра-
тить негативное влияние внезапных изменений цен 
на энергоресурсы, что является одной из причин 
инфляции. В настоящий момент Россия не имеет 
возможности отказаться от экспорта сырья, поэ-
тому продолжаются поставки ресурсов и товаров 
странам- импортёрам. В данной работе анализи-
руется, влияние развития нефтегазового сектора 
и нефтеперерабатывающих отраслей на доходы 
федерального бюджета.

Этот вид промышленности является одной 
из ведущих отраслей российской экономики. Он 
включает в себя добычу, переработку, производ-
ство, транспортировку и сбыт сырья. В настоя-
щее время Российская Федерация обеспечивает 
ресурсами страны Африки, Латинской Америки, 
Ближнего Востока и Азии. Страна занимает вто-
рое место среди крупнейших экспортеров нефти 
в мире после Саудовской Аравии: в 2021 году доля 
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России составляла 11,8% на рынке нефти [21]. Не-
фтегазовые доходы играют значимую роль в бла-
госостоянии российских граждан: за счёт получае-
мых от экспорта сырья дополнительных денежных 
средств и приобретенной на них иностранной ва-
люты формируется Фонд национального благосо-
стояния, предназначенный для обеспечения сба-
лансированности федерального бюджета и бюд-
жета Пенсионного фонда РФ [30].

В стране принимаются меры по развитию нефтя-
ной промышленности. Крупные российские компании 
нефтегазовой отрасли: Роснефть, Газпром нефть, 
Лукойл, Татнефть и Сургутнефтегаз. В капитале не-
скольких из указанных компаний присутствует госу-
дарственное участие. Например, более 50% акций 
компании «Газпром нефть» владеет Правительство 
РФ [7]. В Роснефти доля государственного участия 
составляет около 40%, в Татнефти –  34%, которые 
принадлежат республике Татарстан [8]. Государствен-
ное участие осуществляется в виде инвестиций, кре-
дитования, предоставления государственных гаран-
тий, регулировании доступа к природным ресурсам 
с помощью лицензий.

В статье 96.6 Бюджетного кодекса РФ указано, 
что к нефтегазовым доходам федерального бюд-
жета относятся доходы от налога на добычу полез-
ных ископаемых в виде углеводородного сырья; 
вывозных таможенных пошлин на нефть сырую; 
вывозных таможенных пошлин на газ природный; 
вывозных таможенных пошлин на товары, вырабо-
танные из нефти; налога на дополнительный доход 
от добычи углеводородного сырья; акциза на не-
фтяное сырье, направленное на переработку [1].

При прогнозировании доходов от нефти в феде-
ральном бюджете используются среднегодовая цена 
на нефть марки «Юралс», среднегодовая цена экс-
портной альтернативы для автомобильного бензина 
АИ-92 класса 5 и дизельного топлива класса 5 и сред-
негодовой обменный курс доллара США к руб лю [1].

Динамика доли нефтегазового сектора в ВВП 
страны меняется каждый год и не имеет стабиль-
ной тенденции к росту или падению (рис. 1). Наи-
большее значение показателей наблюдалось в 2018 
и 2022 годах, в то время как наименьшее –  в кризис-
ном 2020 году. Структуру ВВП формируют различные 
сферы деятельности, но именно нефтегазовая сфера 
в виду своей значительной доли в ВВП и возможной 
переориентации с сырьевой на перерабатывающую 
способна поддерживать высокий ежегодный индекс 
ВВП за счет выпуска и реализации конечной продук-
ции с высокой добавленной стоимостью.

Рис. 1. Доля нефтегазового сектора  
в ВВП России, в % [20]

Это внесло бы значительный вклад не только 
в объем ВВП страны, но и в Федеральный бюджет, 
а также и в бюджеты субъектов. Доля нефтегазо-
вых доходов бюджета в период с 2018 по 2024 г. 
находилась в пределах 30–46%. Наименьшее зна-
чение наблюдалось в 2020 году: часть нефтегазо-
вых доходов составила всего 28% в общем объеме 
бюджетных поступлений (рис. 2). Этот период ха-
рактеризуется спадом экономики России по объ-
ему ВВП на 3,1%, впервые с кризиса 2009 года, 
когда сокращение объема ВВП составило 7,8%. 
Снижение показателя уровня развития экономики 
страны было связано с рядом факторов, преиму-
щественно из-за введения ограничительных мер 
для борьбы с коронавирусной инфекцией, обусло-
вивших падение мирового потребления нефтегазо-
вых ресурсов, уменьшение поставок сырья вслед-
ствие закрытия границ; снижение внутреннего ко-
нечного спроса из-за сокращения доходов населе-
ния особенно в таких сферах как туризм, питание, 
культура, спорт; общественный транспорт и др. 
[31]. Влияние оказало и снижение цен на ресурсы: 
в 2020 году цена на нефть марки Urals составила 
41,73 долларов за баррель, что было сопостави-
мо с ее стоимостью в 2004 году [33]. В 2020 году 
страны ОПЕК+ заключили соглашение о сокраще-
нии поставок нефти, которое потерпело неудачу. 
Провал сделки стал причиной падения цен на сы-
рье вследствие одновременного увеличения добы-
чи нефти и снижения мирового потребления [32]. 
В свою очередь это привело к девальвации руб ля. 
Это оказало влияние на уменьшение реальных до-
ходов отечественных нефтегазовых компаний, что 
обусловило снижение уровня отечественного ВВП.

Рис. 2. Динамика доли нефтегазовых доходов 
в федеральном бюджете [4, 6, 23]

Каждый год из рассматриваемого периода воз-
никали факторы, влияющие на сумму средств, по-
ступавших в бюджет. Так в 2018 году значитель-
ное превышение нефтегазовых доходов плановых 
значений было обусловлено повышением ставок 
налогов на добычу полезных ископаемых (НД-
ПИ) и увеличением цен на сами ресурсы: стои-
мость нефти марки Urals составила 69,9 долларов 
за тонну, на природный газ –  229,9–237,8 долларов 
за тыс. куб. м [34]. В 2019 году цена на отечествен-
ную нефть снизилась до 62,2 долларов за баррель, 
что вызвало сокращение нефтегазовых доходов. 
Также уровень бюджетных средств был связан 
с уменьшением экспорта ресурсов из-за загрязне-
ния нефтепровода «Дружба» и снижением спро-
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са европейских стран на российские ресурсы. 
В 2020 году в связи с пандемией снизилась обще-
мировая потребность в энергоресурсах и, следова-
тельно, был уменьшен экспорт ресурсов; в 2021 го-
ду рост цен на нефть до 66,1 доллара за баррель, 
повышение курса доллара до 74 руб лей увеличили 
объем поступлений в бюджет. В 2022 году –  введе-
ны санкции США и Евросоюзом на импорт россий-
ской нефти, однократное увеличение суммы НД-
ПИ при добыче газа на период с сентября по но-
ябрь на 416 млрд руб лей ежемесячно для компании 
«Газпром», рост экспортных цен на газ; в 2023 году 
произошло снижение котировок цен на нефть мар-
ки Urals, уменьшение цен и сокращение объемов 
поставок природного газа. В 2024 году нефтега-
зовые доходы составили 11 131 млрд руб.: снова 
наблюдалось увеличение поступлений преимуще-
ственно за счет роста цен на отечественную нефть.

Низкие доходы от экспорта ресурсов государ-
ство восполняет с помощью увеличения объема не-
нефтегазовых доходов, чтобы избежать бюджет-
ного дефицита. В будущем при росте бюджетных 
средств и при планировании уменьшения нефте-
газовых поступлений данная тенденция будет со-
храняться: доходы от ненефтегазовых отраслей бу-
дут расти и составлять большую структурную часть 
средств страны. В 2025 году Министерство финан-
сов РФ ожидает снижение нефтегазовых доходов 
до 10900 млрд руб лей, в 2026 году –  до 10500 млрд 
руб лей при увеличении объема федерального бюд-
жета до 40000–41000 млрд руб лей. Уменьшение 
доходов Министерство связывает со снижением 
цен на нефть и изменением структуры объемов до-
бычи и переработки сырья. Также влияние на дохо-
ды должно оказать снижение поступлений налога 
на добычу полезных ископаемых на природный газ 
[2, 24, 29].

Так как экспорт энергетических ресурсов со-
ставляет важную доходную часть федерального 
бюджета, рассмотрим динамику объёмов поставок 
товаров зарубежным странам (рис. 3). На графике 
представлены данные в период с 2018 по 2022 год. 
Если сравнить показатели за это время, можно 
сделать вывод, что в больших объёмах из Рос-
сийской Федерации поставляется нефть, чем не-
фтепродукты. Но в 2022 году объем экспорта не-
фтепродуктов превысил объем продажи нефти: 
увеличение поставок ресурсов преимущественно 
в страны Азии и Ближнего Востока было вызвано 
тем, что данные государства обеспечены нефте-
перерабатывающими заводами. Вследствие это-
го страны импортировали из России в основном 
мазут, относящийся к нефтепродуктам, для даль-
нейшей переработки на собственных предприяти-
ях [10]. Также на объем вывозимых продуктов по-
влияло увеличение производства нефтепродуктов, 
в особенности дизеля и бензина, и ожидания вве-
дения в феврале 2023 года эмбарго на их морские 
поставки в Европейский Союз. Вследствие этого 
европейские страны наращивали импорт россий-
ских товаров. В 2023 году доходы федерального 
бюджета от экспорта энергетических ресурсов со-

ставили 260,1 млрд долл. [35]. Снижение поступле-
ний было связано с уменьшением добычи нефти, 
обусловленным обязательствами России в рамках 
ОПЕК+, падением цен на нефть марки Urals, сни-
жением ставок вывозной таможенной пошлины, 
вызванного налоговым маневром, проводимым 
Правительством РФ. Влияние оказывали и введен-
ные против нашей страны санкции западных стран: 
запрет прямого импорта нефти, ценовой потолок 
в размере 60 долл. за баррель на нефть и нефте-
продукты [36].

Рис. 3. Экспорт энергетических товаров РФ [5]

Перед нашей страной стоит проблема экспорта 
переработанной продукции зарубежным государ-
ствам. Главные импортеры имеют в большем ко-
личестве и технологически более развитое обору-
дование по переработке нефти, чем предприятия 
России. Например, китайская корпорация Sinopec 
является третьей по величине компанией в мире 
в области нефтехимии [9]. Государствам дешевле 
и выгоднее приобретать сырой ресурс для после-
дующего производства продукции на своей терри-
тории. Но для России такой вид экспорта не явля-
ется достойным способом получения дохода, т.к. 
обрабатывающая промышленность останется не-
изменной: неразвитые отрасли, отсутствие строи-
тельства производственных предприятий, необхо-
димость приобретения импортной продукции пе-
реработки нефтепродуктов, то есть возвращение 
риска зависимости России от иностранных госу-
дарств. Решением данной ситуации может стать 
совершенствование отечественного рынка, увели-
чение финансирования обрабатывающей промыш-
ленности для содействия деятельности предприя-
тиям, наращивание объемов производства продук-
ции, поиск новых возможных импортеров. Чтобы 
российским товарам справиться с конкуренцией 
с иностранными производителями, необходимо 
выходить на рынки тех стран, где отсутствует соб-
ственная перерабатывающая промышленность. 
Стабильный экспорт может способствовать боль-
шему и активному развитию перерабатывающего 
сектора экономики, что в свою очередь будет при-
носить доходные средства в федеральный бюджет.

Наращивание экспорта товаров из нефти пред-
полагает развитие существующих и строительство 
новых предприятий по их производству. Это может 
повлиять на появление новых рабочих мест и даль-
нейшее снижение уровня безработицы в стране. 
Поэтому экспорт нефтепродуктов является наибо-
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лее важным направлением в российской экономи-
ке, которое необходимо развивать и эффективно 
использовать.

Стоит отметить, что добычу и продажу нефти 
и нефтепродуктов ограничивают принимаемые со-
глашения, например, организацией ОПЕК+, и вво-
димые санкции против Российской Федерации. Так, 
в 2022 году Евросоюз ввёл эмбарго на поставки неф-
ти в Европу, установив цену за российские ресурсы 
в 60 долларов за баррель [28]. Ограничения косну-
лись и нефтеперерабатывающей отрасли. Были вве-
дены запреты на ввоз в РФ и ремонт оборудования 
для переработки нефти, ограничены сделки с круп-
ными нефтеперерабатывающими компаниями –  
Газпром нефть, Роснефть [12]. Но несмотря на это, 
спрос на российское сырьё остаётся высоким. Как 
было отмечено выше, в настоящее время главными 
странами- импортёрами нефти являются Китай, Ин-
дия, страны ЕАЭС, нефтепродуктов –  Турция, Брази-
лия, Египет, Саудовская Аравия.

В перспективах нефтяной промышленности Рос-
сии остаётся добыча сырья и его переработка с це-
лью повышения спроса на продукты внутри страны. 
Будут предприниматься меры по развитию нефте-
газохимической промышленности. Совершенство-
вание данной отрасли позволит государству не за-
висеть от вводимых ограничений по добыче сырья. 
Также Правительством РФ была поставлена цель 
к 2030 году выйти в лидеры по производству хи-
мических веществ. Первый заместитель Предсе-
дателя Правительства РФ Д. В. Мантуров отметил 
на совещании Президента РФ с кабинетом мини-
стров, что будет создано около 150 новых химиче-
ских предприятий [22].

Крупные Российские компании планируют со-
здание предприятий по производству продукции 
нефтехимии. Татнефть планирует перейти на пе-
реработку нефти, отказавшись от продажи сырья 
[25]. В стратегиях Газпром- нефти запустить произ-
водство пропилового спирта и уксусной кислоты 
[26]. Лукойл создаёт пространство по производству 
карбамида –  удобрения и аммиака [27].

Перед нефтегазовой промышленностью по-
ставлены следующие цели долгосрочного разви-
тия: обеспечение воспроизводства ресурсных за-
пасов нефтедобывающей промышленности и их 
целесообразное использование; энергосбереже-
ние; повышение численности российских нефте-
добывающих компаний на иностранных рынках; со-
здание и усовершенствование новых добывающих 
месторождений нефти [18]. Одной из важнейших 
целей не только для нефтегазовой промышленно-
сти, но и для экономики России в целом является 
производство отечественного оборудования. Вве-
денные в 2022 году ограничения доказали, что за-
висимость от импортных товаров подвергает риску 
функционирование и стабильность государства. 
Поэтому в первую очередь для достижения постав-
ленных перед отраслью задач необходимо предо-
ставить средства и техническое оснащение для их 
реализации и разработать отраслевые стандарты 
на нефтегазовое оборудование и технологии [14].

Реализация планов будет являться шагом к до-
стижению технологического суверенитета России 
в данной сфере. Предполагается увеличение коли-
чества трудно извлекаемых месторождений нефти, 
что называют технологическим вызовом для стра-
ны. Планируется освоение месторождений Арктики 
и Восточной Сибири. Для использования этих запа-
сов ресурса необходимы новые методы и техноло-
гии добычи, что также является целью государства.

Рассматриваемый в мире переход на низкоу-
глеродную энергетику –  вид энергетики, ограни-
чивающий количество выбросов углеводородов 
в процессе производства электроэнергии, –  также 
представляет возможности для добывающих ком-
паний. Например, Газпром нефть развивает про-
ект по производству из природного газа низкоугле-
родного водорода, который может заменить уголь 
и газ как источник энергии в некоторых отраслях 
промышленности, в том числе и в нефтеперераба-
тывающей [15].

Перед Россией стоит необходимость развития 
производства сжиженного природного газа, благо-
даря поставкам которого страна может выйти в ли-
деры по его экспорту в мировой торговле. Одним 
из импортеров данного ресурса является Китай, ку-
да газ поставляется по северному морскому пути. 
Кроме Китая, газ может поставляться и в другие 
страны, которые обладают необходимым для его 
принятия и хранения оборудованием [19].

Развитие перерабатывающих отраслей связано 
с созданием оборудования для первичной и вто-
ричной переработки нефти, ростом мощностей тех-
нологий коксования и гидрокрекинга. Совершен-
ствованием гидроочистки для повышения качества 
моторных топлив [16]. В распоряжении Правитель-
ства РФ по утверждению мероприятий по разви-
тию нефтегазохимического комплекса РФ на пери-
од до 2025 года указано, что запланирована под-
готовка предложений по созданию предприятий 
по переработке природного газа [3]. Министерство 
финансов РФ по поручению М. В. Мишустина го-
товит новые налоговые льготы для нефтяной про-
мышленности с целью поддержки и стимулирова-
ния нефтеперерабатывающих отраслей и увели-
чения объемов их работы. Разрабатываемая про-
грамма заключается в следующем: в 2031–2032 гг. 
налоговые льготы смогут получить лишь те компа-
нии, которые в период 2020–2026 гг. инвестируют 
в объекты переработки более 50 млрд руб лей [17].

Нефтяные доходы продолжат поступать в феде-
ральный бюджет РФ, но их величина будет суще-
ственно меньше, чем ненефтегазовых. По словам 
Министра финансов РФ А. Г. Силуанова доля не-
фтегазовых средств в общем объёме федераль-
ного бюджета в 2025 году должна составить 27%, 
в 2027 году –  23% [13]. В свою очередь ожидаемый 
рост ненефтегазовых доходов 2025 году будет свя-
зан с проведением по инициативе Министерства 
финансов РФ налоговой реформы: введение про-
грессивной шкалы налогообложения налога на до-
ходы физических лиц, увеличение ставки налога 
на прибыль организаций. Снижение нефтегазовой 
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статьи доходов может повлиять на улучшение со-
стояния экономики России и вызвать рост произ-
водства и развития других сфер и отраслей, кото-
рые в будущем принесут дополнительные посту-
пления в федеральный бюджет. Это может способ-
ствовать стабилизации экономики РФ из-за умень-
шения зависимости её развития от иностранных 
государств.

В настоящее время почти все страны использу-
ют нефтяные ресурсы в отраслях промышленно-
сти. Таким образом, Россия будет экспортировать 
свои запасы, поставляя как сырую нефть, так и пе-
реработанную из неё продукцию. На данный мо-
мент страна принимает меры для развития обоих 
направлений, так как отказ от поставок сырой неф-
ти без развития ее переработки с выходом на экс-
порт с готовой продукцией явно нецелесообразное 
решение.

Совершенствование нефтегазовой промышлен-
ности важно не только для наращивания экспорта 
товаров, но и для удовлетворения спроса на них 
на внутреннем рынке. Использование добытого 
или переработанного сырья в промышленном про-
изводстве на территории России может способ-
ствовать развитию отраслей отечественной эконо-
мики. Увеличение российского производства при-
ведет к снижению зависимости от импорта у зару-
бежных стран и повышению влияния, конкуренто-
способности и привлекательности государства для 
сотрудничества на мировом рынке. В свою очередь 
развитый рынок и стабильно растущая и эффек-
тивно функционирующая экономика страны будут 
приносить дополнительные доходы в федеральный 
бюджет, оказывая благоприятное влияние на бла-
госостояние его населения.
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The article analyzes the impact of the oil and gas sector of the Russian 
economy on the volume of gross domestic product, federal budget rev-
enues and the volume of the sovereign wealth fund. The dynamics of 
the share of the production and export of energy products from the oil 
and gas sector in Russia’s GDP is analyzed. The dynamics of the share 
of oil and gas revenues in the federal budget for the period from 2018 
to 2024 is analyzed. The main reasons for the necessary changes in 
the structure of the Russian economy are identified. The objectives of 
the planned economic transformations and the ways to achieve them 
are determined. The dynamics of the export structure of crude oil and 
petroleum products is analyzed to identify the trend of its transformation. 
The prospects for the development of the oil and gas industry and the 
oil refining industry and their impact on GDP and federal budget reve-
nues are considered. The impact of a decrease in oil and gas revenues 
in the federal budget with a simultaneous increase in non-oil and gas 
revenues as a result of the development of processing industries in the 
domestic economy is considered.
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В статье рассматриваются современные механизмы интегра-
ции медицинских организаций в системе здравоохранения 
Российской Федерации, а также анализируются ключевые 
направления совершенствования системы финансирования 
отрасли. Авторы исследуют основные модели интеграции, 
включая создание медицинских кластеров, внедрение цифро-
вых технологий и развитие сетевого взаимодействия между 
учреждениями. Особое внимание уделено проблемам финан-
сирования здравоохранения, таким как недостаточная эффек-
тивность использования бюджетных средств, неравномерное 
распределение ресурсов и необходимость внедрения новых 
механизмов оплаты медицинской помощи. На основе прове-
денного анализа предложены рекомендации по выстраиванию 
сетевой модели взаимодействия частных клиник и государства 
и повышению качества медицинских услуг в условиях интегра-
ционных процессов.

Ключевые слова: интеграция медицинских организаций, ме-
дицинские кластеры, оплата медицинской помощи, сетевое 
взаимодействие, система здравоохранения, финансирование 
здравоохранения, цифровизация.

Современная система здравоохранения Российской 
Федерации находится в процессе трансформации, 
обусловленной необходимостью повышения до-
ступности и качества медицинской помощи, а так-
же оптимизации использования ресурсов. Одним 
из ключевых направлений реформирования отрас-
ли является интеграция медицинских организаций, 
которая позволяет объединить ресурсы, повысить 
эффективность управления и улучшить координа-
цию между учреждениями. Однако успешная реа-
лизация интеграционных процессов невозможна 
без совершенствования системы финансирования 
здравоохранения, которая в настоящее время стал-
кивается с рядом вызовов, включая недостаточную 
прозрачность распределения средств и низкую эф-
фективность использования бюджетных ресурсов.

Основными направлениями государственной 
политики в сфере здравоохранения выступают со-
хранение и укрепление здоровья населения, а так-
же повышение уровня и качества жизни граждан. 
Реализация данных приоритетов в региональном 
контексте осуществляется в соответствии с клю-
чевыми стратегическими документами, включая 
Указы Президента Российской Федерации. В част-
ности, Указ Президента РФ от 07.05.2024 № 309 
определяет национальные цели и стратегические 
задачи развития страны до 2036 года, Указ № 254 
от 6 июня 2019 года устанавливает основные на-
правления развития здравоохранения до 2025 го-
да, а Указ № 400 от 2 июля 2021 года закрепляет 
положения Стратегии национальной безопасности 
Российской Федерации. Реализация указанных до-
кументов осуществляется в рамках государствен-
ной программы «Развитие здравоохранения», ко-
торая служит основой для формирования и выпол-
нения региональных и федеральных инициатив 
в данной области.

Современные подходы к интеграции медицин-
ских организаций в системе здравоохранения 
включают в себя различные формы взаимодей-
ствия, такие как государственно- частное партнер-
ство, межведомственное сотрудничество, создание 
крупных медицинских кластеров, а также взаимо-
действие медицинских учреждений с рекреацион-
ными структурами. В настоящее время наблюдает-
ся устойчивая тенденция к усилению интеграцион-
ных процессов в национальных системах здраво-
охранения. При этом предоставление медицинских 
услуг осуществляется не только государственными 
учреждениями, но и частными медицинскими орга-
низациями, хотя степень участия каждого сектора 



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

153

может значительно варьироваться в зависимости 
от специфики модели здравоохранения в конкрет-
ной стране. В последние годы отмечается активное 
развитие частного сектора в медицине. Поставщи-
ки платных медицинских услуг во многих странах 
становятся важным источником оказания медицин-
ской помощи. Это связано с растущей неудовлет-
воренностью пациентов качеством работы систе-
мы здравоохранения в целом и функционировани-
ем медицинских организаций в частности. Частный 
сектор все чаще рассматривается как альтернати-
ва или дополнение к государственным услугам, что 
способствует повышению доступности и качества 
медицинской помощи.

Пандемия COVID-19 оказала значительное не-
гативное влияние на деятельность частных ме-
дицинских организаций. Уже в апреле 2020 года 
спрос на платные медицинские услуги сократил-
ся вдвое. Однако, несмотря на кризис, владельцы 
крупных федеральных медицинских сетей продол-
жают развивать свои филиалы и инвестировать 
в российский рынок медицинских услуг. Они рас-
считывают на поддержку государства, надеясь, что 
вложенные средства окупятся за счёт расширения 
участия в системе обязательного медицинского 
страхования (ОМС), увеличения квот и снижения 
тарифов со стороны государства.

В настоящее время всё большее распростране-
ние получают интеграционные процессы между меди-
цинскими организациями различных форм собствен-
ности, а также механизмы государственно- частного 
партнерства (ГЧП). Это особенно заметно на рын-
ке медицинских услуг, где наблюдается тенденция 
к объединению небольших частных клиник с круп-
ными федеральными сетями. Это связано с тем, что 
небольшим медицинским организациям становится 
всё сложнее конкурировать с сетевыми структурами, 
особенно в условиях активной цифровизации и воз-
растающей роли онлайн- ресурсов, где формируют-
ся потребительские предпочтения на основе отзывов 
о медицинских учреждениях и специалистах.

На российском рынке медицинских услуг выде-
ляются два основных игрока: государственные ме-
дицинские организации, которые сохраняют лиди-
рующие позиции, и частные медицинские центры, 
включая диагностические лаборатории и клиники. 
При этом доля других участников рынка, таких как 
ведомственные поликлиники, частные врачи и не-
большие медицинские организации, постепенно 
сокращается. Несмотря на снижение финансовых 
возможностей населения, многие пациенты про-
должают выбирать современные, хотя и дорогосто-
ящие методы лечения. Это объясняется тем, что 
для потребителей важны не только результат ме-
дицинской услуги, но и престиж медицинского уч-
реждения. Частные клиники также рассчитывают 
на более активное участие в системе ОМС, особен-
но в таких направлениях, как онкология. Однако, 
хотя вход в систему ОМС для частных организаций 
носит уведомительный характер, объём предостав-
ляемых услуг не гарантирован, особенно в долго-
срочной перспективе.

Развитие государственно- частного партнерства 
и заключение концессионных соглашений в сфере 
здравоохранения могли бы стать важным шагом 
для обеспечения устойчивого функционирования 
частных медицинских организаций на рынке ме-
дицинских услуг.

В сфере оказания медицинской помощи коммер-
ческий сектор системы здравоохранения объединя-
ет как частные, так и некоммерческие организации. 
В него входят медицинские работники, занимающи-
еся частной практикой, государственные медицин-
ские учреждения, предоставляющие платные услу-
ги, а также частные медицинские центры. В связи 
с этим актуальными становятся вопросы взаимодей-
ствия частного сектора с государственной системой 
финансирования здравоохранения и государственны-
ми медицинскими организациями.

На рисунке 1 представлен комплекс экономиче-
ских проблем систем здравоохранения РФ

Рис. 1. Комплекс экономических проблем систем 
здравоохранения РФ

Особое внимание исследователей, как в России, 
так и за рубежом, привлекают перспективы развития 
интеграционных механизмов в системе здравоохра-
нения, а также потенциал частной медицины для мо-
дернизации данной сферы. Эти аспекты представля-
ют значительный интерес, поскольку частный сектор 
может выступать важным ресурсом для повышения 
эффективности и качества медицинской помощи, до-
полняя и усиливая возможности государственной си-
стемы здравоохранения.

Интеграция медицинских организаций в систе-
ме здравоохранения РФ осуществляется через 
различные механизмы, включая создание меди-
цинских кластеров, внедрение цифровых техно-
логий и развитие сетевого взаимодействия. Меди-
цинские кластеры представляют собой объедине-
ния учреждений, которые совместно используют 
ресурсы, обмениваются опытом и координируют 
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свою деятельность для повышения качества меди-
цинской помощи. Примером успешной интеграции 
является создание территориально- медицинских 
объединений (ТМО), которые позволяют оптими-
зировать маршрутизацию пациентов и снизить ду-
блирование услуг.

Достижение цели развития эффективной си-
стемы здравоохранения не может быть обеспече-
но только за счет бюджетных средств или средств 
ФФОМС. Перед государством сегодня стоит задача 
совершенствования системы предоставления ме-
дицинских услуг в условиях финансового дефицита 
. Все это предопределяет необходимость раз-
вития механизмов государственно- частного 
партнерства (ГЧП) в сфере здравоохранения 
. Как показывает мировая практика, использование 
данного механизма способствует повышению каче-
ства и доступности медицинских услуг, особенно 
в периоды кризисов. В западных странах уже не-
сколько десятилетий бизнес и государство сотруд-
ничают в этой сфере в различных формах. Это за-
ключение контрактов на строительство объектов 
(модернизацию, обслуживание и т.д.) и оказание 
медицинских услуг, инвестирование, софинансиро-
вание, предоставление в аренду различных видов 
имущества, аутсорсинг, аутстаффинг и т.д.

Цифровизация здравоохранения играет важ-
ную роль в интеграционных процессах. Внедрение 
электронных медицинских карт, телемедицинских 
технологий и единых информационных систем спо-
собствует улучшению взаимодействия между уч-
реждениями и повышению доступности медицин-
ской помощи для населения. Однако для полноцен-
ной реализации потенциала цифровых технологий 
необходимо решить проблемы, связанные с недо-
статочным уровнем цифровой грамотности меди-
цинских работников и нехваткой финансирования 
на внедрение инноваций.

Модель сетевого взаимодействия частных кли-
ник и государства (рис. 2) может включать несколько 
ключевых элементов, обеспечивающих эффектив-
ное сотрудничество в сфере здравоохранения. Ос-
новными участниками взаимодействия являются го-
сударственные структуры, а именно, Минздрав, ре-
гиональные департаменты здравоохранения, фонды 
ОМС; частные медицинские организации, т.е. клини-
ки, диагностические центры, лаборатории, пациенты, 
или получатели медицинских услуг; страховые компа-
нии: обязательное и добровольное медицинское стра-
хование (ОМС, ДМС) и контролирующие органы, т.е. 
Росздравнадзор, Роспотребнадзор.

К формам взаимодействия относятся ОМС 
и государственные контракты, т.е. частные кли-
ники оказывают услуги по программам ОМС, 
получая финансирование от государства; ГЧП 
(государственно- частное партнерство) –  это когда 
совместные проекты по строительству и управле-
нию медицинскими учреждениями; ДМС и корпо-
ративные программы, т.е. предоставление меди-
цинских услуг сотрудникам компаний и населению 
посредством страхования; цифровизация и обмен 
данными, т.е. интеграция частных клиник с госу-

дарственной системой ЕГИСЗ для ведения меди-
цинских карт и учёта пациентов. К преимуществам 
сетевого взаимодействия относятся снижение на-
грузки на государственные учреждения, повыше-
ние доступности и качества медицинских услуг 
и развитие инновационных технологий и передо-
вых методик лечения. К вызовам предложенной 
модели относится несовершенство правового ре-
гулирования. различия в стандартах оказания ме-
дицинской помощи, а также финансовые риски 
и сложность тарифного регулирования в ОМС. Та-
ким образом, эффективная модель сетевого вза-
имодействия частных клиник и государства долж-
на учитывать баланс интересов всех участников, 
обеспечивая доступность и качество медицинской 
помощи для граждан (рис. 2).

Рис. 2. Модель сетевого взаимодействия частных 
клиник и государства

Для повышения эффективности системы фи-
нансирования здравоохранения в РФ необходи-
мо реализовать ряд мер. Во-первых, следует обе-
спечить прозрачность распределения бюджетных 
средств и внедрить механизмы общественного кон-
троля за использованием ресурсов. Во-вторых, не-
обходимо разработать и внедрить новые модели 
оплаты медицинской помощи, которые будут сти-
мулировать повышение качества услуг и эффек-
тивное использование ресурсов. В-третьих, важ-
но усилить финансирование цифровизации здра-
воохранения, включая внедрение единых инфор-
мационных систем и развитие телемедицинских 
технологий. Кроме того, для успешной интеграции 
медицинских организаций необходимо обеспечить 
равномерное распределение ресурсов между реги-
онами и учреждениями, а также разработать ме-
ханизмы поддержки слабо финансируемых меди-
цинских организаций. Это позволит снизить нера-
венство в доступности медицинской помощи и по-
высить качество услуг на всей территории страны.

Наиболее подходящей формой специальной 
структуры, выполняющей функции ГЧП-партнера, 
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является негосударственный фонд, согласно Фе-
деральному Закону от 12.01.1996 № 7-ФЗ «О не-
коммерческих организациях» 1, представляющий 
собой не имеющую членства некоммерческую ор-
ганизацию, учрежденную гражданами и (или) юри-
дическими лицами на основе добровольных иму-
щественных взносов и преследующую социальные, 
благотворительные, культурные, образовательные 
или иные общественно полезные цели. Предпоч-
тительной формой таких ГЧП проектов являются 
концессионные соглашения, которые позволяют 
сохранить социально- значимые объекты в госу-
дарственной собственности. Предпочтительной 
формой таких ГЧП проектов являются концесси-
онные соглашения, которые позволяют сохранить 
социально- значимые объекты в государственной 
собственности 2. Механизм реализации малого со-
лидарного ГЧП-партнерства представлен на рисун-
ке 3.

Рис. 3. Механизм реализации малого солидарного 
ГЧП-партнерства

Система финансирования здравоохранения в Рос-
сийской Федерации сталкивается с рядом вызовов, 
которые ограничивают ее эффективность. Одной 
из основных проблем является недостаточная про-
зрачность распределения бюджетных средств, что 
приводит к неравномерному финансированию регио-
нов и учреждений. Кроме того, существующая систе-
ма оплаты медицинской помощи, основанная на по-
душевых нормативах и тарифах ОМС, не всегда сти-
мулирует повышение качества услуг и эффективное 
использование ресурсов.

Также важным направлением совершенствова-
ния системы финансирования является внедрение 
новых механизмов оплаты медицинской помощи, 
таких как оплата за результат и bundled payments 
(оплата за комплекс услуг). Эти механизмы позво-
ляют стимулировать медицинские организации 
к повышению качества услуг и снижению издер-
жек. Однако их внедрение требует разработки чет-
ких критериев оценки результатов лечения и соз-
дания системы мониторинга эффективности.

1 Федеральный закон от 12.01.1996 № 7-ФЗ (ред. 
от 30.09.2024) «О некоммерческих организациях» // Собрание 
законодательства РФ. 1996. № 3. Ст. 145.

2 Байгулова А. А., Довлетов А. Б. Эффективность частных 
медицинских организаций в системе здравоохранения Рос-
сии // Теоретическая и прикладная экономика. 2023. № 1. С. 38.

Итак, интеграция медицинских организаций 
и совершенствование системы финансирования 
здравоохранения являются ключевыми направ-
лениями реформирования отрасли в Российской 
Федерации. Успешная реализация этих процессов 
требует комплексного подхода, включающего вне-
дрение новых механизмов оплаты медицинской 
помощи, развитие цифровых технологий и обе-
спечение прозрачности распределения ресурсов. 
Реализация предложенных мер позволит повысить 
эффективность системы здравоохранения, улуч-
шить качество медицинских услуг и обеспечить их 
доступность для всех категорий населения.

Таким образом, частные организации здравоох-
ранения играют важную роль в системе ОМС, од-
нако их интеграция сталкивается с существенными 
проблемами в области управления и финансирова-
ния. Развитие государственно- частного партнёр-
ства может стать эффективным инструментом для 
повышения качества и доступности медицинских 
услуг. Это требует совершенствования законода-
тельной базы, оптимизации тарифной политики 
и внедрения современных управленческих меха-
низмов. Только при условии слаженного взаимо-
действия государства и частного сектора можно 
достичь устойчивого развития системы здравоох-
ранения в России.
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MODERN MECHANISMS OF INTEGRATION OF 
MEDICAL ORGANIZATIONS IN THE HEALTHCARE 
SYSTEM AND WAYS TO IMPROVE THE HEALTHCARE 
FINANCING SYSTEM IN THE RUSSIAN FEDERATION

Becker I. A.
Scientific Research Institute of Healthcare Organization and Medical Manage-
ment

The article examines modern mechanisms of integration of medical 
organizations in the healthcare system of the Russian Federation, 
as well as analyzes key areas for improving the financing system 
of the industry. The authors explore the main models of integration, 
including the creation of medical clusters, the introduction of digital 
technologies and the development of networking between institu-
tions. Special attention is paid to the problems of financing health-
care, such as insufficient efficiency of using budget funds, uneven 
allocation of resources and the need to introduce new mechanisms 
for paying for medical care. Based on the analysis, recommenda-
tions are proposed for building a network model of interaction be-
tween private clinics and the state and improving the quality of med-
ical services in the context of integration processes.

Keywords: integration of medical organizations, medical clusters, 
payment for medical care, networking, healthcare system, health-
care financing, digitalization.
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Оценка развития системы страхования вкладов на примере реорганизации 
банкротства Коммерческого банка города Баотоу в Китае

Го И, 
аспирант, кафедра финансов и кредита, Российский 
университет дружбы народов имени Патриса Лумумбы
E-mail: 1042238203@pfur.ru

Благодаря постоянному совершенствованию финансовой 
системы и открытию рынка банковская сфера стала важной 
основой национальной экономики. Однако быстрое развитие 
финансового рынка привело к возникновению различных ри-
сков для банков в области кредитования, ликвидности и дру-
гих операций, которые зачастую приносят значительные убыт-
ки вкладчикам. В целях защиты законных прав и интересов 
вкладчиков, а также эффективного предотвращения и урегу-
лирования финансовых рисков во всем мире широко внедре-
на система страхования вкладов. В данной статье на примере 
банкротства и реорганизации китайского коммерческого банка 
Baotou City Commercial Bank проанализирована существующая 
литература для понимания концепции страхования вкладов, 
объединен практический опыт США, России и Южной Кореи 
для оценки развития китайской системы страхования вкладов, 
а также рассмотрены проблемы, возникшие в практике рабо-
ты этой системы. Мы пришли к выводу, что недостатками ки-
тайской системы страхования вкладов являются зависимость 
от государства в отношении каналов финансирования, ранняя 
идентификация рисков, зависимость от единого центра ре-
гулирования. На основе этих выводов в данной работе пред-
лагается ряд целевых рекомендаций по улучшению системы 
страхования депозитов, направленных на повышение ее эф-
фективности.

Ключевые слова: коммерческий банк, страхование депози-
тов, идентификация рисков, финансовые рынки, финансовые 
риски.

Введение

В марте и апреле 2023 года внимание мирового со-
общества привлекли банкротство и закрытие банков 
Silicon Valley Bank и First Republic Bank, входивших 
в число крупнейших банков США. Система страхо-
вания вкладов играет ключевую роль в определении 
того, кто будет нести ответственность за выплату 
средств вкладчиков в случае банкротства банка.

В Китае 26 августа 2022 года Комиссия по регу-
лированию банковской и страховой деятельности 
Китая (CBIRC) утвердила и согласовала вступле-
ние процедуру банкротства Liaoyang Rural Commer-
cial Bank и Liaoning Taizihe Village Bank. Ранее в Ки-
тае уже объявляли о банкротстве четыре банка: 
сельский кредитный союз Шаньцунь в уезде Сун-
нин провинции Хэбэй, Банк развития Хайнаня (ад-
министративно закрыт), городской коммерческий 
банк Баотоу во Внутренней Монголиии и коммер-
ческий банк Шаньтоу в Гуандуне. Самым крупным 
событием из них стал инцидент с коммерческим 
банком города Баотоу, который в свое время вхо-
дил в число 30 крупнейших банков страны, про-
существовав 22 года, имея общие активы, в один 
момент превышавшие 550 млрд юаней (около 
78,6 миллиарда долларов), и 4,73 млн вкладчиков 
на пике своего развития. 24 мая 2019 года ком-
мерческий банк города Баотоу пережил серьезный 
кредитный кризис, и, чтобы гарантировать права 
и интересы миллионов вкладчиков, находящих-
ся под его крышей, Народный банк Китая (PBOC) 
объявил, что для управления бизнесом Baotou City 
Commercial Bank будет создано общество с огра-
ниченной ответственностью «Управление фондом 
страхования вкладов».

В данной статье на примере банкротства ком-
мерческого банка города Баотоу исследуется роль 
системы страхования вкладов в этом процессе, 
а также выявляются скрытые проблемы, которые 
можно решить. Данные проблемы могут привести 
к ущербу интересов вкладчиков банка и повлиять 
на стабильность финансового рынка в целом. Поэ-
тому в данной статье будет проанализированы как 
банкротство Baotou City Commercial Bank, так и пу-
ти улучшения системы страхования вкладов в Ки-
тае. Большинство современных исследований, по-
священных китайской системе страхования вкла-
дов, по-прежнему отдают предпочтение теории 
и не имеют достаточно практических примеров. На-
учная новизна исследования заключается в комби-
нации анализа теории страхования вкладов с ана-
лизом процесса банкротства банков на практике.
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Реорганизация городского коммерческого банка 
Баотоу в связи с банкротством

Baotou City Commercial Bank –  региональный акцио-
нерный коммерческий банк, основанный в декабре 
1998 года, является одним из самых ранних городских 
коммерческих банков, созданных во Внутренней Мон-
голии. Банк входит в число малых и средних банков 
с высокой конкурентоспособностью. Банк является 
частным. 24 мая 2019 года коммерческий банк города 
Баотоу был взят под контроль органами финансового 
регулирования в связи с серьезным кредитным кризи-
сом, что стало первым подобным случаем за послед-
ние 20 лет, когда были предприняты специльные меры 
со стороны властей. Система страхования вкладов 
сыграла решающую роль в преодолении Китаем кри-
зиса коммерческого банка города Баотоу.

Обзор ситуации

В 2017 году произошло событие под названием «се-
рия Минтянь», связанное с большим количеством 
вывода незаконных средств Коммерческого банка 
города Баотоу. События в Baotou City Commercial 
Bank можно разделить на три стадии развития: ла-
тентная, стремительное развитие события (прояв-
ление риска) и устранение последствий. На стадии 
латентного риска, когда Baotou City Commercial Bank 
начал выпускать на рынок облигации с капиталом 
второго уровня на сумму 6,5 млрд юаней(около 928 
миллионов долларов), Baotou City Commercial Bank 
уже имел признаки риска, что проявилось в зна-
чительном снижении прибыльности, серьезном 
ухудшении качества активов и быстром снижении 
коэффициента достаточности капитала. На этапе 
проявления риска, начиная с 2015 года, Baotou City 
Commercial Bank зарезервировал 150 млрд юаней-
(около 21,4 миллиарда долларов) для своих основ-
ных акционеров, при этом ежегодные проценты 
составляли 10 млрд юаней(около 1,4 миллиарда 
долларов), и возникли серьезные проблемы такие 
как неплатежеспособность. В 2019 году Baotou City 
Commercial Bank был официально взят под контроль 
Народным банком Китая и Комиссией по регули-
рованию банковской и страховой деятельности. 
В 2020 году соответствующие предприятия Baotou 
City Commercial Bank были переданы Inner Mongolia 
Commercial Bank и Anhui Commercial Bank, а сред-
ства фонда страхования вкладов были инвестиро-
ваны в эти два банка, которые были окончательно 
реструктурированы наподобие Inner Mongolia Com-
mercial Bank. В феврале 2021 года Первый проме-
жуточный народный суд Пекина постановил, что 
Baotou City Commercial Bank является банкротом, 
и санация Baotou City Commercial Bank завереше-
на. Согласно результатам ликвидации банкротства 
Baotou City Commercial Bank, его общие обязатель-
ства достигли 205,962 млрд юаней, в то время как 
общие активы составили всего 447 млн юаней (око-
ло 64 миллионов долларов), составив недостачу 
в размере 205,515 млрд юаней (около 29,5 милли-
арда долларов).[1] На самом деле, до этого банкрот-

ства большинству вкладчиков и кредиторов Baotou 
City Commercial Bank уже выплатил долги, и так как 
большинство вкладчиков были акционерами вновь 
созданного банка, то негативные последствия бан-
кротства были сведены к минимуму.

Роль системы страхования вкладов

Реализацией системы страхования вкладов в основ-
ном занимаются компании по страхованию вкладов. 
Данные компании является филиалами Народного 
банка Китая. В процессе санации Baotou City Com-
mercial Bank ключевую роль сыграла Корпорация 
Фонда страхования вкладов. Она использовала ме-
тод градиентных выплат, при котором потери кре-
дитора сводятся к минимуму, а приоритет отдается 
защите непосредственных интересов вкладчиков 
и других клиентов. Вновь созданная Корпорация 
фонда страхования вкладов отвечает за соответ-
ствующее приобретение и ведение соответствующе-
го бизнеса Baotou City Commercial Bank, а градиент-
ное погашение обязательств соответствует уровню 
требований, что эффективно останавливает бегство 
вкладчиков из банка, снижает вероятность возник-
новения финансового системного риска, стабилизи-
рует рынок малых и средних банков и контролирует 
распространение паники. Что касается других видов 
деятельности, то вновь принятый вексельный биз-
нес Baotou City Commercial Bank после его погло-
щения был полностью гарантирован Корпорацией 
фонда страхования депозитов. Кроме того, Народ-
ный банк Китая, Корпорация фонда страхования де-
позитов и Комиссия по регулированию банковского 
страхования Китая совместно обеспечили полную 
защиту нового депозитного и кредитного бизнеса 
Baotou City Commercial Bank.[2]

В случае с Baotou City Commercial Bank вновь 
созданная Корпорация Фонда страхования вкладов 
(DIFC) полностью финансируется Народным банком 
Китая, что знаменует собой начало становления DIFC 
как независимой организации (аналогично функции 
финансового института ФКБС в России). Подобная 
компания была основана в Китае в 2019 году, а в Рос-
сии –  чуть раньше, в 2017 году. Это доказывает, что 
система страхования вкладов играет важную роль 
в процессе достижения рыночного выхода банков 
из кризиса, и свидетельствует о том, что Китай, в от-
личие от предыдущих лет, когда он прибегал к адми-
нистративным мерам (административное закрытие, 
административный отзыв),[3] пытается диверсифи-
цировать пути решения проблемы финансовых ри-
сков. Также следует отметить, что Россия и Китай со-
вместно создали систему страхования вкладов для 
дальнейшего улучшения антикризисного управления 
банковским сектором.

В то же время в ходе реорганизации Baotou City 
Commercial Bank Корпорация Фонда страхования 
вкладов (DIFC) приняла участие в акционировании, 
получив стопроцентный пакет акций. Это означает, 
что впервые китайская система страхования вкла-
дов целиком охватывает сферу деятельности ком-
мерческих банков.
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Система страхования вкладов является важной 
частью национальной системы финансовой безо-
пасности и важной линией защиты от финансовых 
рисков. Вместе с функцией кредитора последней 
инстанции, выполняемой центральным банком, 
и пруденциальным надзором она представляет со-
бой надежную систему финансовой безопасности. 
Укрепление механизма страхования вкладов для 
обеспечения финансовой стабильности централь-
ного банка, его координация с макропруденциаль-
ным управлением и финансовым надзором могут 
повысить общую эффективность системы финан-
совой безопасности страны, а также совместно 
поддерживать стабильность и здоровое развитие 
финансового рынка. В процессе ликвидации Baot-
ou City Commercial Bank компания по страхованию 
вкладов, как организация, находящаяся в непо-
средственном подчинении центрального банка, 
обеспечила поддержку и защиту при переоцен-
ке активов и капитала, а также при рассмотрении 
большого количества долгов и требований. Факт 
заключается в том, что страхование вкладов спо-
собствовало плавному приобретению Коммерче-
ского банка Внутренней Монголии и Коммерческо-
го банка Аньхой, чтобы позволило взять на себя 
часть смежного бизнеса Коммерческого банка го-
рода Баотоу и осуществить плавный переход бан-
ковского бизнеса.

Таким образом, основная роль системы страхо-
вания вкладов как важной меры финансовой защи-
ты заключается во всесторонней защите законных 
прав и интересов вкладчиков и обеспечении того, 
чтобы в случае возникновения рисков или неплате-
жеспособности банка вкладчики могли оперативно 
получить компенсацию в размере до 500 000 юа-
ней (около 71 500 долларов США). Это эффективно 
смягчает финансовые потери частных лиц и пред-
приятий, предотвращает возникновение бегств 
вкладчиков и рост системных рисков. Она поддер-
живает доверие населения к банковской системе 
и ее стабильность, одновременно оказывая кре-
дитную поддержку банкам, которые впоследствии 
будут поглощены. Кроме того, система стимули-
рует банки к укреплению внутреннего управления 
и осторожному ведению деятельности путем созда-
ния таких механизмов, как дифференцированные 
ставки по риску, что способствует здоровой конку-
ренции и сбалансированному развитию различных 
финансовых институтов, включая малые и средние 
банки. Система обеспечивает защиту коммерче-
ских банков, придает финансовому рынку большую 
силу и стабильность, а также способствует повы-
шению качества финансовых услуг и предложения 
на низовом уровне.

Проблемы китайской системы страхования 
вкладов

Китайская система страхования вкладов пока не мо-
жет в полной мере обеспечить сохранность вкладов 
вкладчиков и имеет определенные недостатки, хо-
тя с момента ее внедрения в Китае был достигнут 

определенный прогресс. Например, первая реструк-
туризация банкротства среднего и крупного банка 
(Baotou City Commercial Bank), проведенная Ки-
тайской корпорацией страхования вкладов (CDIC), 
столкнулась с рядом проблем.

Зависимость финансирования 
от государственных ресурсов

В случае с коммерческим банком города Баотоу Кор-
порация фонда страхования вкладов (DIFC) полностью 
взяла на себя долговые обязательства и собственный 
капитал банка и произвела постепенное погашение 
существующего долга в соответствии с рейтингом 
облигаций. Однако средства, использованные в этом 
процессе, были получены из фонда страхования вкла-
дов банка, который является единственным источни-
ком финансирования. Текущий баланс фонда стра-
хования вкладов составляет около 81 млрд долларов 
(около 11,5 млрд долларов),[4] что не позволяет адек-
ватно реагировать на системные риски на финансовых 
рынках. Система защищает часть интересов вклад-
чиков и инвесторов, и если бы она столкнулась с бо-
лее масштабным финансовым риском, страховщику 
депозитов потребовался бы дополнительный источ-
ник финансирования. В настоящее время основным 
источником финансирования китайского фонда стра-
хования вкладов являются обязательные страховые 
взносы коммерческих банков, которые взимаются 
в размере 0,05 процента от суммы вкладов вкладчи-
ков, и в случае возникновения системного риска мас-
совое банкротство банков затруднит работу механиз-
ма страхования вкладов.[5][6] Хотя с точки зрения ма-
кроэкономического цикла банкротство коммерческих 
банков все еще является маловероятным событием, 
фонд страхования вкладов играет роль экономическо-
го резерва, но с нынешней точки зрения этого объема 
средств недостаточно, чтобы справиться с широким 
спектром банкротств банков. Необходимо, чтобы ин-
ституты страхования вкладов увеличили размер пула 
и механизм реагирования на риски для защиты инве-
сторов, вкладчиков и стабильного развития финансо-
вого рынка во всех аспектах.

Отсутствие ранней идентификации рисков

Сокрытие истинного профиля риска

Коммерческий банк города Баотоу в латентный пе-
риод мог скрывать реальную ситуацию, скрывая 
риск. В ходе последующего расследования выясни-
лось, что при фактическом владении 89 процентами 
акций банка «Минтянь» группой, в предыдущем ау-
диторском отчете не раскрывалось наличие у деся-
ти крупнейших акционеров связанных отношений. 
Даже во время рискового мероприятия банк также 
использовал введение стратегических инвесторов 
в качестве причины нераскрытия годовых отчетов 
за 2017 и 2018 годы.

Согласно данным о долевом участии группы «Мин-
тянь», они владеют более чем 89 процентами акций 
банка в скрытой или связанной форме. Однако сто-
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ит отметить, что в аудиторском отчете десять круп-
нейших акционеров не были раскрыты как связан-
ные. Кроме того, в период, когда риск стал очевиден, 
Baotou City Commercial Bank не раскрыл годовой от-
чет за 2017 год, сославшись на то, что в банк был 
введен стратегический инвестор, и не раскрыл годо-
вой отчет за 2018 год, как это требовалось. Эти про-
блемы привели к тому, что информация о Baotou City 
Commercial Bank не раскрывалась в полном объеме, 
своевременно и точно, поэтому регулирующим орга-
нам было сложно оценить реальные риски Baotou City 
Commercial Bank, что заложило основу для последую-
щего усугубления проблем и кризиса, который в ито-
ге вылился в официальную подачу заявления о бан-
кротстве и ликвидации 17 ноября 2020 года.

Китайский механизм страхования вкладов имеет единый 
критерий срабатывания

Во многих странах мира, где есть страховщики де-
позитов, параметр достаточности капитала рассма-
тривается как важный критерий раннего предупреж-
дения, и Китай не является исключением. На самом 
деле этот параметр не полностью отражает профиль 
риска банка. Согласно китайским правилам страхова-
ния вкладов, механизм ранней коррекции может быть 
запущен, когда коэффициент достаточности капитала 
банка значительно снижается и ставит под серьез-
ную угрозу сохранность вкладов и фонд страхования 
вкладов.[7] В данном случае по состоянию на конец 
2017 года, когда банк впервые не опубликовал свой 
годовой отчет, показатели достаточности капитала 
Baotou City Commercial Bank превышали минимальные 
требования Правил страхования вкладов, что препят-
ствовало раннему предупреждению механизма стра-
хования вкладов, и поэтому нельзя было полагаться 
только на этот показатель для оценки рисков Baotou 
City Commercial Bank.[8]

Однако первопричиной рисков, с которыми стол-
кнулся Baotou City Commercial Bank, можно счи-
тать общую несостоятельность системы корпора-
тивного управления. Это выражается в нескольких 
ключевых аспектах: чрезмерный контроль функ-
ции принятия решений советом директоров банка 
лично председателем совета директоров, а также 
чрезмерное влияние крупных акционеров на при-
нятие решений общим собранием акционеров, что 
в совокупности приводит к возникновению кредит-
ного риска и сбою механизма внутреннего контро-
ля. Поскольку долгосрочное присвоение средств 
банка крупными акционерами через подставные 
компании и мошеннические операции привело 
к более сложному росту финансовых рисков, уже 
невозможно всесторонне и точно оценить профиль 
риска банка на основе одного показателя –  коэф-
фициента достаточности капитала –  в качестве пу-
скового критерия. Нам необходимо принять много-
мерную стратегию регулирования, которая должна 
охватывать внутреннюю структуру управления бан-
ками, управление банковскими рисками, регулиро-
вание деловой активности, регулирование доступа 
на рынок и т.д., чтобы защитить надежную работу 
всей банковской отрасли.

Неполный выход рынка из системы страхования 
вкладов

В случае с банкротством и реорганизацией Baot-
ou City Commercial Bank выяснилось, что страхо-
вание вкладов изначально осуществляло полное 
поглощение и нацеливалось на внутреннюю реор-
ганизацию банка, а также привлекало к участию 
новых приобретателей. Причиной неплатежеспо-
собности банка стала единая структура основных 
акционеров, которые игнорировали операционные 
риски частного присвоения средств банка, поэтому 
для реорганизации были привлечены два других 
банка, государственная компания по управлению 
активами и ряд государственных предприятий для 
совместного владения акциями. Корпорация Фонда 
страхования вкладов, с другой стороны, по-преж-
нему владеет 27,5% акций реструктурированного 
нового банка. Хотя такая структура владения акци-
ями в большей степени способствует тому, чтобы 
компания по страхованию вкладов могла выполнять 
свои надзорные функции изнутри банка, она так-
же в определенной степени означает, что реструк-
туризация Baotou City Commercial Bank не была 
успешной или что рыночный выход еще не полно-
стью реализован. Это отнимет средства у фонда 
страхования вкладов, что сделает его неспособным 
выполнять свою функцию чрезвычайного фонда, 
снизит его способность поддерживать другие банки, 
когда они сталкиваются с банкротством и реструк-
туризацией, уменьшит ликвидность фонда страхо-
вания вкладов и увеличит скрытые риски, а также 
нанесет ущерб здоровой конкуренции в банковском 
секторе из-за роли фонда страхования вкладов как 
акционера банка.

Предложения по совершенствованию системы 
страхования вкладов в Китае

Динамическая корректировка стоимости и лимита 
страхования вкладов и совершенствование механизма 
реагирования на риски

Институты страхования депозитов должны поддер-
живать независимое функционирование органи-
зации, тогда стоимость страхования может быть 
контрольным показателем для измерения рисков 
коммерческих банков, а корректировка лимита 
страхования депозитов –  важным показателем 
для измерения степени защиты вкладчиков инсти-
тутами страхования депозитов. Мы можем учесть 
стоимость страхования депозитов, используя ло-
гику коммерческого страхования и градиент для 
рейтингов коммерческих банков, например: стра-
ховые сборы могут быть изначально разделены 
на три класса, 0,05%, 0,1%, 0,15%, соответствую-
щие низкому риску, среднему риску и риску раннего 
предупреждения (высокий риск), и если основной 
показатель (достаточность капитала) продолжает 
ухудшаться, институт страхования депозитов также 
может напрямую вмешаться. Как мы все знаем, биз-
нес банковского сектора очень схож, и небольшим 
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банкам сложно быстро догнать друг друга в разви-
тии бизнеса. Несмотря на тенденцию к сближению 
процентных ставок по депозитам и кредитам, мно-
гие малые банки по-прежнему используют разницу 
в процентных ставках, чтобы привлечь вкладчиков 
для сбережения денег, а также берут кредиты под 
высокие проценты для некоторых предприятий, ко-
торые не могут получить кредиты в крупных ком-
мерческих банках. С этой точки зрения совершен-
но разумно динамически регулировать стоимость 
страхования вкладов. Однако такая система, если 
она будет внедрена, обязательно вызовет сопро-
тивление малых и средних банков и приведет к то-
му, что банки будут намеренно скрывать финансо-
вые риски.[9] Большая часть сборов, уплачиваемых 
коммерческими банками за страхование вкладов, 
поступает в Фонд страхования вкладов, который 
необходим для поддержания стабильности банков-
ского сектора и хорошего функционирования их 
собственных учреждений. И у фонда есть только 
один источник финансирования –  собранные сборы 
по страхованию вкладов. Мы используем характери-
стики фонда, чтобы разделить его на две категории, 
обе из которых инвестируют в продукты с низким 
уровнем риска, но обязательный взнос в размере 
0,05 процента является страховым сбором для бан-
ков, поэтому он не приносит дивидендов. Допол-
нительная часть, которую платят малые и средние 
банки, может быть засчитана как подписка фонда, 
и дивиденды будут выплачиваться ежегодно в со-
ответствии с доходами фонда. Таким образом, для 
фонда страхования вкладов обогащается источник 
средств и снижается сопротивление рискованных 
банков, вынужденных платить больше за страхо-
вание вкладов.

Размер страхового покрытия депозитов также 
должен динамично меняться, и этот показатель 
отражает степень защиты системой страхования 
депозитов средств вкладчиков. Наряду с быстрым 
социально- экономическим развитием, влекущим 
за собой изменения в структуре промышленности 
и готовности вкладчиков делать вклады, нам необ-
ходимо регулярно корректировать размер страхо-
вой защиты депозитов, чтобы максимально защи-
тить интересы вкладчиков.

Например, с 2024 года FDIC США увеличила ли-
мит страхования вкладов с первоначальных $5 000 
до $250 000 с положением о том, что лимит покры-
тия должен пересматриваться и корректироваться 
каждые пять лет для обеспечения максимальной 
динамической защиты от воздействия на депози-
ты вкладчиков.[10] Последний раз лимит покрытия 
был пересмотрен во время финансового кризиса 
2008 года, когда FDIC увеличила лимит страхова-
ния вкладов со 100 000 до 250 000 долларов в США 
в соответствии с Законом о чрезвычайной эконо-
мической стабилизации (EESA).

Российская система страхования вкладов так-
же динамично корректирует лимит покрытия, кото-
рый по состоянию на 2024 год четыре раза изме-
нялся по сравнению с первоначальным размером 
в 100 000 руб лей. Последний раз размер страхового 

покрытия был пересмотрен 19 декабря 2014 года, 
когда Государственная Дума РФ приняла поправку 
об увеличении максимального размера страхового 
покрытия до 1,4 млн руб лей на один банк.

В Китае до сих пор не было никаких корректи-
ровок размера компенсации по страхованию вкла-
дов, который в 2015 году остался на уровне 500 000 
юаней на банк (около 71 428 долларов) [11] Приме-
ры США и России демонстрируют необходимость 
динамической или циклической корректировки 
размера страховки вкладов для банков в целях за-
щиты законных прав вкладчиков.

Механизм страхования вкладов подчиняется 
центральному банку в случае, если рисковое со-
бытие неплатежеспособности банка расширяет-
ся дальше, от провинции до региона, или крупный 
коммерческий банк становится неплатежеспособ-
ным. Когда вкладчики сталкиваются с необходи-
мостью снять наличные в больших масштабах, мы 
можем решить эту проблему, срочно обратившись 
к системе обязательных резервов центрального 
банка для депозитов, поскольку между ними су-
ществует общность, и оба они защищают интере-
сы вкладчиков. Первоначальная цель системы обя-
зательного резервирования –  предотвратить риск 
набега на банк, чтобы центральный банк выполнял 
обязанности кредитора последней инстанции, что-
бы фонд страхования вкладов обеспечивал источ-
ник финансирования защиты капитала, чтобы до-
биться здорового и стабильного развития финан-
сового сектора.

Выполнение обязанностей независимого регулятора

Китайское агентство по страхованию вкладов долж-
но обладать способностью осуществлять независи-
мый надзор. В настоящее время Положение о стра-
ховании вкладов в Китае носит административный 
характер, и хотя номинально статус этого учрежде-
ния равен статусу центрального банка, в реальной 
работе его полномочия будут несколько ограниче-
ны из-за дублирования надзорных функций и пол-
номочий с некоторыми функциями центрального 
банка, и оно не сможет адекватно выполнять свои 
надзорные обязанности. С международной точки 
зрения независимость системы страхования вкла-
дов имеет большое значение. Будучи первой орга-
низацией, создавшей систему страхования вкладов 
в США, FDIC обладает независимой функцией ран-
него предупреждения и правом ранней коррекции. 
В то же время необходимо иметь эффективные по-
казатели для количественной оценки уровня риска 
банка, и достаточность капитала в настоящее время 
признана наиболее эффективным способом отра-
жения профиля риска застрахованного банка. Од-
нако в китайском требовании «значительно снизить 
коэффициент достаточности капитала» отсутству-
ют количественные данные и ранжирование, и ко-
эффициент достаточности капитала должен быть 
установлен в качестве минимального стандарта. 
Кроме того, Соединенные Штаты используют не-
капитальные инструменты, такие как руководство 
по оперативному управлению, в качестве ранних 
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триггеров, а Южная Корея добавила рейтинги бан-
ковского надзора в качестве триггеров для помощи 
в ранней коррекции. Поэтому Китаю также необ-
ходимо усовершенствовать систему ранней кор-
рекции страхования вкладов, а при использовании 
коэффициента достаточности капитала в качестве 
основного показателя необходимо дополнить его 
другими показателями, связанными с деятельно-
стью банка, такими как коэффициент неработаю-
щих кредитов, соотношение депозитов к кредитам 
и т.д. Это также может быть сочетание регулятивных 
рейтингов банка, отслеживания рейтингов облига-
ций, выпущенных банком, и достаточности капи-
тала, чтобы как можно полнее отразить текущую 
ситуацию с рисками банка.[12] Во-вторых, после 
самостоятельного функционирования учреждения 
также необходимо создать систему обмена инфор-
мацией между финансовыми регуляторами, чтобы 
добиться от центрального банка, службы страхова-
ния вкладов, Государственного бюро финансового 
надзора и управления Китая эффективной передачи 
аномальных данных между тремя учреждениями.
[13] Это позволит раньше обнаружить аномальное 
поведение банка и эффективно реализовать функ-
цию ранней коррекции.[14]

Создание надежного рыночного механизма выхода 
из системы страхования депозитов

Необходим надежный рыночный механизм выхода 
из системы страхования вкладов. Хотя механизм 
страхования вкладов является инструментом полити-
ки, прибыль не является его главной целью, поддер-
жание стабильного развития банковской отрасли яв-
ляется главной целью. Однако ему необходимо защи-
щать свою независимую деятельность и ликвидность 
средств, инвестиции фонда страхования вкладов 
должны быть в основном низкорискованными и бы-
стро реализуемыми финансовыми активами, такими 
как: казначейские обязательства, государственные 
крупные предприятия, котирующиеся на рынке цен-
ных бумаг, и т.д. Таким образом, каждый раз, ког-
да страхование вкладов берет на себя управление 
банком, мы можем понимать, что фонд страхования 
вкладов занимает часть денег. Когда банк нормали-
зует свою работу, фонд страхования вкладов должен 
своевременно выйти с рынка, чтобы поддерживать 
здоровую конкуренцию на финансовом рынке. США, 
которые первыми в мире создали систему страхова-
ния вкладов, уже имеют развитый механизм выхода 
и даже могут добиться быстрого выхода. Например, 
в случае банкротства First Republic Bank, 14-го по ве-
личине банка в США, 26 апреля 2023 года FDIC взяла 
банк под свой контроль в первый раз после объявле-
ния о банкротстве, и из-за большого объема средств 
банка FDIC решила найти подходящего приобретате-
ля для переговоров, и только через пять дней, 1 мая, 
она объявила, что возьмет банк под свой контроль, 
что стало первым банком в мире, в котором была 
создана система страхования вкладов. Еще через 
пять дней, 1 мая, было объявлено, что JPMorgan 
Chase приобрел большую часть активов First Re-
public Bank и принял на себя все вклады вкладчиков 

(как застрахованные, так и застрахованные в США). 
Аналогичное событие произошло и в России, где 
29 августа 2017 года Центральный банк РФ объя-
вил о реструктуризации банка «Открытие» через 
«ФКБС», в котором ЦБ РФ владел большей частью 
уставного капитала, а в апреле 2022 года ЦБ РФ пе-
редал банк «Открытие» в собственность Российской 
Федерации. В апреле 2022 года Центральный банк 
России продал 100 процентов акций банка «Откры-
тие» банку ВТБ за 340 млрд руб лей.

Эти два случая относятся к разным ситуациям, 
но оба в конечном итоге показали, что коммерче-
ские банки вышли из кризиса, в финансовом сек-
торе не возникло системного кризиса, а стабильное 
и здоровое развитие их соответствующих внутрен-
них финансов было сохранено. Китайская система 
страхования вкладов также нуждается в создании 
надежного рыночного механизма выхода из кризи-
са, при котором банкротство городских банков мо-
жет привести к приобретению коммерческих бан-
ков и соответствующих департаментов активов 
провинциального правительства. После этого но-
вый коммерческий банк может вступить в новый 
операционный цикл, а механизм страхования вкла-
дов по-прежнему может выполнять свои надзорные 
функции извне.

Повышение уровня знаний и осведомленности населения 
о страховании вкладов

Во-первых, Китай может создать соответствующие 
департаменты для распространения знаний о си-
стеме страхования вкладов среди населения, что-
бы повысить уровень осведомленности населения 
о пользе страховании вкладов. Россия же может 
перенять этот опыт и повысить уровень осведом-
ленности населения о системе страховании вкладов, 
создав соответствующие департаменты и агентства 
для усиления рекламы и продвижения системы стра-
хования вкладов, в том числе разместив рекламу 
и объявления в некоторых местах с интенсивным 
движением населения (платформы общественного 
транспорта, зоны государственных услуг и т.д.).[15]

Во-вторых, очень важно использовать ключе-
вые моменты времени для укрепления доверия на-
селения к системе страхования вкладов. В момент 
банкротства Baotou City Commercial Bank механизм 
страхования вкладов должен быстро запустить раз-
личные рекламные кампании, которые могут быть 
использованы для повышения доверия населения 
к банку и снижения риска бегства вкладчиков.

Наконец, институт страхования вкладов должен 
сосредоточиться на дифференцированной рекламе. 
Природа коммерческих банков заключается в ис-
пользовании депозитных и кредитных спредов в ка-
честве основного средства обеспечения прибыль-
ности, поэтому они будут ослаблять финансовые 
продукты с высоким риском, такие как «продукты 
управления банковским состоянием» и «фонды, 
продаваемые банками от имени банков». Органи-
зации по страхованию вкладов необходимо акти-
визировать работу по разъяснению того факта, что 
страхование вкладов не распространяется только 
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на вклады (текущие, срочные, сберегательные, ва-
лютные и т.д.), хранящиеся в банках, финансовые 
продукты и фонды и другие финансовые продукты.

Заключение

В результате проведенного в данной статье иссле-
дования делается вывод, что система страхования 
вкладов является важным инструментом полити-
ки для поддержания стабильности финансового 
рынка во всех странах, и она сыграла важнейшую 
роль в Китае, путем создания компании (общества) 
с ограниченной ответственностью по управлению 
фондом страхования вкладов. Данная Компания 
спасла в Китае проблемные банки от банкротсва 
и помогла им пережить период стагнации, позволив 
вернуть банки к нормальной работе. Это означает, 
что китайские компании фонда страхования вкла-
дов превратились в независимые организации, ко-
торые могут самостоятельно нести ответственность 
за прибыли и убытки фонда, способствуя здоровому 
развитию финансовой системы Китая.

Однако китайская система страхования вкладов 
все еще имеет некоторые проблемы, которые не-
обходимо улучшить на практике. Например, канал 
финансирования опирается на государственные 
ресурсы при поглощении проблемных банков, от-
сутствие раннего выявления рисков для проблем-
ных банков, единый стандарт и т.д. Регулярная 
переоценка лимита страхования депозитов FDIC 
в США, многократная динамическая корректи-
ровка нормы обязательного резервирования Ду-
мой и ЦБ в России и взимание градиентной платы 
за страхование депозитов имеют справочное зна-
чение для улучшения китайской системы страхова-
ния депозитов. Между тем, полурыночное состоя-
ние экономики Китая и создание ряда кооператив-
ных предприятий для совместного управления про-
блемными банками также имеют свою специфику 
и уникальность, характерные именно для Китая.

Поэтому в рамках развития системы страхова-
ния вкладов правительству необходимо проводить 
больше образовательных и рекламных мероприя-
тий, направленных на просвещение населения от-
носительно пользы от внедрения системы страхо-
вания –  это позволит вкладчикам четко понимать 
отличия депозитов от других финансовых продук-
тов, их плюсы и минусы, а также лучше понимать 
финансовые риски и принимать более взвешенные 
инвестиционные решения.
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EVALUATION OF THE DEVELOPMENT OF DEPOSIT 
INSURANCE SYSTEM ON THE EXAMPLE OF 
BANKRUPTCY REORGANISATION OF BAOTOU CITY 
COMMERCIAL BANK IN CHINA
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Peoples’ Friendship University of Russia named after Patrice Lumumba

With the continuous improvement of the financial system and the 
opening up of the market, the banking industry has become an im-
portant pillar of the national economy. However, the rapid devel-
opment of the financial market has led to various risks for banks 
in lending, liquidity and operations, which often cause significant 
losses to depositors. In order to protect the legitimate rights and 
interests of depositors, as well as to effectively prevent and resolve 
financial risks, the deposit insurance system has been widely imple-
mented around the world. This paper uses the example of the bank-
ruptcy and reorganisation of Baotou City Commercial Bank in China 
to analyse the existing literature to understand the concept of depos-
it insurance, combines the practical experience of the United States, 
Russia and South Korea to evaluate the development of China’s 
deposit insurance system, and considers the problems encountered 
in the practice of this system. We conclude that the shortcomings of 
the Chinese deposit insurance system include dependence on the 
government for funding channels, early risk identification, a single 
triggering criterion, and incomplete market- based withdrawal from 
the deposit insurance fund. Based on these findings, this paper pro-
poses a set of targeted recommendations to improve the deposit 
insurance system to enhance its efficiency.

Keywords: commercial bank, deposit insurance, risk identification, 
financial markets, financial risks.
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В статье указывается, что в условиях появления новых платеж-
ных технологий и новых видов электронных денег, в том числе 
и цифровых, требуется разработка новой научно обоснован-
ной классификации форм и видов денег. Авторами предлага-
ется использовать исторически сложившуюся классификацию 
денег на формы по вещественному признаку на наличные 
и безналичные, а цифровой руб ль отнести к цифровому типу 
электронного вида безналичных денег. В работе представлен 
табличный вид предлагаемой классификации, в которой отра-
жены практически все известные к настоящему времени типы 
денег.
В статье проведен анализ состояния денежных систем зару-
бежных стран, осуществляющих процесс внедрения цифро-
вых валют и их сравнение со структурой денежной системы 
Российской Федерации. Представлен анализ влияния новых 
платежных инструментов на динамику доли наличных денег 
в общей денежной массе в Российской Федерации. Сделано 
заключение о недостаточной степени подготовленности струк-
туры денежной массы и самого проекта цифрового руб ля для 
внедрения в нашей стране.

Ключевые слова: классификация форм и видов денег, доля 
наличной денежной массы, цифровая валюта, платформа циф-
рового руб ля.

Вторая половина ХХ века и особенно первая чет-
верть ХХI века характеризуются активным развити-
ем компьютерных технологий и их все более широ-
ким внедрением во все сферы деятельности челове-
чества. Не менее бурно компьютерные технологии 
проникают в финансовую сферу и особенно в сферу 
денежного обращения. За последние десятилетия 
появились не только новые платежные технологии, 
но и новые виды денег, которые потребовали новой 
классификации форм и видов денег.

Если в прежней классификации использова-
ли всего 2 формы денег наличная и безналичная, 
то в современной классификации предлагается ис-
пользовать и третью форму, названную цифровой 
[ЦБ], что вызывает вопрос: какой единый крите-
рий может позволить ввести третью форму в клас-
сификацию, которая не позволяет на самом деле 
этого сделать. Ведь деление денег на наличные, 
т.е. вещественные, позволяющие себя осязать как 
предмет и безналичные, которые не позволяют это-
го сделать, не подразумевает еще и третьего ва-
рианта формы.

Поэтому дальнейшая классификация должна 
детализировать формы денег по видам. И, если 
с классификацией видов наличных денег все до-
статочно просто, это деление на товарные и нето-
варные (полноценные и неполноценные) с после-
дующим делением на типы по таким признакам, 
как материал изготовления, внешний вид и т.п., 
то с классификацией безналичных денег возни-
кает сложность, поскольку термин безналичные 
деньги изначально предназначался к обозначению 
записей денежных сумм в банковских счетах еще 
в ХVIII в.

Авторами предлагается расширить понятие 
безналичных денег, как формы денег, на все ка-
тегории видов денег, не имеющих вещественной 
(осязаемой) формы. В этом случае все виды безна-
личных денежных сумм представленных письмен-
ными записями на бумажных носителях, до введе-
ния компьютеров в банковской системе (устаре-
ло и сейчас не используется) и в виде комбинаций 
электрических потенциалов (биты 0 и 1) в компью-
терах и компьютерных сетях можно обозначить уже 
используемым для обозначения безналичных бан-
ковских денег термином депозитные деньги, кото-
рые можно отнести к виду электронных денег. Все 
остальные типы денег, использующих комбинации 
электрических потенциалов в компьютерных систе-
мах (двоичные коды) также целесообразно отнести 
к виду электронных денег.

Общая классификация форм, видов и типов де-
нег представлена в табл. 1.
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Таблица 1. Классификация денег

Форма Наличная Безналичная

вид полноцен-
ные

неполноцен-
ные

ручная запись в бумажном 
счете

Электронный двоичный код

тип Деньги- 
товары

банкноты Депозит в банке Депозит 
в банке

Цифровая 
валюта госу-
дарства

Электрон-
ный коше-
лек

Частная 
криптова-
лютаслитки монеты

монеты Банковская карта Банковская 
карта

Инструмент 
управления 
счетом

вексель смартфон

чек компьютер

Депозитный 
сертификат, 
ОФЗ

Данная классификация позволяет системати-
зировать существующие взгляды на исторические 
и современные деньги и дает возможность разви-
вать представление о деньгах с учетом новых тех-
нических возможностей образования и использо-
вания денежных средств.

В последние годы тема цифровых валют при-
обретает всё большую актуальность, становясь 
предметом обсуждения как в научных кругах, так 
и среди государственных регуляторов. Развитие 
технологий, растущая популярность криптовалют 
и стремление к модернизации финансовых систем 
подталкивают страны к исследованию и внедре-
нию цифровых форм денег.

По нашему мнению, цифровая валюта –  это 
безналичная форма денег, существующая исклю-
чительно в электронном виде на платформе го-
сударственных серверов, управляемая Централь-
ным банком. Все остальные типы денег, такие как 
криптовалюты (например, Bitcoin, Ethereum, стей-
блкоины и др.), которые основаны на технологии 
блокчейн, и деньги, формирующиеся маркетплей-
сами и операторами электронных платежных си-
стем, относятся к частным деньгам и не учитыва-
ются в статистике ЦБ в составе денежных агрега-
тов и объемах денежных транзакций [1].

В данной статье рассматривается состояние 
внедрения государственной цифровой валюты 
(CBDC). В отличие от криптовалют и электронных 
кошельков, CBDC регулируется государственными 
органами и обладает законным статусом платёж-
ного средства. Основными целями её внедрения 
являются повышение эффективности денежной 
системы, снижение издержек на выпуск наличных 
денег, улучшение финансовой инклюзии и кон-
троль за денежным обращением. В разных стра-
нах разрабатываются различные модели CBDC, 
отличающиеся степенью централизации, механиз-
мами анонимности и возможностью использования 
в офлайн- режиме.

Китай стал пионером среди ведущих экономик 
в создании и внедрении цифровой национальной 
валюты. Разработка цифрового юаня (e- CNY) на-
чалась еще в 2014 году, а первые тестирования 

прошли в 2019 году [12]. Это стало важным шагом 
не только для экономики Китая, но и для мировой 
финансовой системы. Причины внедрения циф-
ровой валюты кроются в стремлении Китая укре-
пить монетарный суверенитет, усилить контроль 
над финансовыми потоками, а также создать аль-
тернативу частным платежным системам. В стра-
не уже несколько лет доминировали WeChat Pay 
и Alipay, что делало платежный рынок зависимым 
от частного капитала. Запуск e- CNY позволил го-
сударству взять под контроль цифровые транзак-
ции и создать более прозрачную систему расчетов.

Ключевыми мотивами создания цифрового юа-
ня стали снижение финансовых рисков, борьба 
с теневой экономикой и повышение доступности 
финансовых услуг для населения. Кроме того, вве-
дение цифрового юаня позволяло Китаю избежать 
влияния иностранных криптовалют и платежных 
систем, а также подготовить инструмент для потен-
циального обхода международных санкций. Народ-
ный банк Китая разработал систему на основе дву-
хуровневой модели: Центробанк выпускает валю-
ту, а коммерческие банки занимаются ее распро-
странением среди пользователей. Внедрение нача-
лось с пилотных тестов в 2017 году, а в 2020 году 
цифровой юань был апробирован в четырех горо-
дах: Шэньчжэне, Сучжоу, Чэнду и Сюнъане [12]. 
Впоследствии к тестированию подключили Пекин, 
где e- CNY использовался во время Зимних Олим-
пийских игр 2022 года.

Внедрение цифрового юаня привело к значи-
тельным изменениям в финансовой системе Китая. 
Во-первых, усилился государственный контроль 
над денежными потоками, поскольку все транзак-
ции с e- CNY могут отслеживаться в режиме реаль-
ного времени. Это позволяет Центробанку и пра-
вительству получать полную картину движения ка-
питала внутри страны. Во-вторых, цифровой юань 
стал альтернативой наличным деньгам, что уско-
рило переход экономики к безналичным расчетам. 
В-третьих, введение e- CNY изменило баланс сил 
на рынке платежей: ранее частные компании кон-
тролировали большинство электронных транзак-
ций, теперь же государство получает возможность 
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регулировать этот сектор более жестко. В между-
народном контексте цифровой юань также вызы-
вает обеспокоенность у западных стран, так как 
потенциально он может использоваться для обхода 
финансовых санкций и снижения зависимости ми-
ровой торговли от доллара США.

Эти трансформации отразились и на динамике 
денежной массы, особенно на соотношении меж-
ду агрегатами M0 и M2 (рис. 1). В анализируемый 
период с 2015 по 2023 год доля агрегата М0 в со-
ставе М2 в Китае отображала устойчивый спад –  
с 4,6 до 3,7%, что свидетельствует о постепенном 
снижении роли наличных денег в структуре де-
нежной массы и об успешности проводимой поли-
тики государства по внедрению цифрового юаня, 
но несмотря на это в 2024 году наблюдается резкое 
увеличение М0 и его доли в М2 до 4,1%, что мо-
жет указывать как на временный всплеск спроса 
на наличность, так и на структурные корректиров-
ки в денежно- кредитной политике. В целом, сни-
жение доли наличных денег на фоне роста общего 
объема М2 отражает переход к более цифровой 
и безналичной финансовой системе, в среднем до-
ля М0 в М2 составляла 4,01%, что является доволь-
но хорошим показателем.

Рис. 1. Динамика соотношения М0 к М2 в Китае 2015–
2024 гг.

Источник: построено авторами на основе данных [2, 3].

Этот тренд позволяет сделать вывод, что на-
личные не были немедленно вытеснены введени-
ем цифрового юаня (e- CNY). Напротив, увеличение 
M0 в 2024 году может отражать подготовительные 
меры к более широкой цифровизации платёжной 
системы или повышенный спрос на ликвидность 
в условиях структурных сдвигов. Параллельно, ста-
бильный рост M2 свидетельствует о сохранении об-
щего контроля над денежной массой со стороны 
финансовых институтов.

Однако не во всех странах цифровая валюта 
была принята так же хорошо и сыграла стабили-
зирующую роль в финансовой системе. Если Ки-
тай смог внедрить e- CNY на фоне уже устоявшейся 
цифровой платёжной инфраструктуры, обеспечив 
плавный переход от наличных к электронным рас-
чётам, то в некоторых государствах этот процесс 
оказался менее успешным. Одним из наиболее 
показательных примеров стала Нигерия, чей опыт 
внедрения цифровой валюты продемонстрировал, 
какие сложности могут возникнуть, если пытаться 

форсировать этот процесс без учёта экономиче-
ских реалий и готовности общества.

Опыт Нигерии по внедрению цифровой валюты 
оказался показательным в плане вызовов, с кото-
рыми может столкнуться государство, стремящее-
ся к цифровизации финансовой системы в непод-
готовленной для этого инфраструктуре. В октябре 
2021 года Центральный банк Нигерии запустил 
eNaira –  первую цифровую валюту центрального 
банка (CBDC) в Африке. В отличие от Китая, где 
цифровой юань вводился постепенно в рамках пи-
лотных проектов и на базе имеющихся частных 
цифровых валют, власти Нигерии решили сразу 
предложить eNaira широкому кругу пользователей, 
позиционируя ее как средство для повышения фи-
нансовой прозрачности и борьбы с коррупцией.

Однако уже на первых этапах стало ясно, что 
население с недоверием относится к новой форме 
денег и не намерено ей пользоваться. Несмотря 
на агрессивную информационную кампанию и под-
держку со стороны правительства, принятие eNa-
ira оказалось низким. Одна из ключевых причин –  
низкий уровень доверия к финансовым институтам 
и высокий процент населения, привыкшего к на-
личным расчётам, а также страх усиления налого-
вого контроля со стороны государства. В отличие 
от Китая, где мобильные платежи уже давно стали 
нормой, в Нигерии большая часть экономики функ-
ционирует в неформальном секторе, где наличные 
остаются основным средством обмена. Кроме того, 
граждане опасаются, что государство сможет лег-
ко отслеживать все транзакции и использовать эти 
данные для финансового надзора.

Ситуация усугубилась в 2023 году, когда власти 
Нигерии провели денежную реформу, изъяв из об-
ращения старые банкноты и ограничив доступ к на-
личным деньгам [14]. Это вызвало острую нехватку 
наличных, массовые протесты и резкий рост попу-
лярности децентрализованных криптовалют, таких 
как Bitcoin и USDT, которые многие жители стали 
использовать вместо eNaira. В результате, несмо-
тря на то, что нигерийское правительство пыталось 
продвигать CBDC как более удобную и безопасную 
альтернативу, люди предпочли децентрализован-
ные активы, не зависящие от государственного 
контроля.

Опыт Нигерии показал, что цифровая валюта 
не может быть навязана населению сверху без учёта 
его предпочтений, привычек и готовности к этим пе-
ремнам. Нигерия попыталась совершить резкий ска-
чок, минуя этап естественного перехода. Это привело 
к сопротивлению, росту теневой экономики и усиле-
нию интереса к альтернативным цифровым активам. 
В долгосрочной перспективе eNaira может сыграть 
свою роль в модернизации финансовой системы, 
но для этого потребуется серьёзная работа по повы-
шению доверия населения и созданию более удобной 
экосистемы для её использования.

С момента внедрения цифровой валюты eNai-
ra в 2021 году в Нигерии наблюдается ускоренное 
снижение доли наличных средств (M0) в общей 
денежной массе (M2) –  с 5% в 2021 году до 2% 
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в 2024 году (рис. 2), что является довольно хорошим 
результатом, при этом абсолютный объём налично-
сти остался практически неизменным, в 2015 году 
он составлял 1,87 трлн, а в 2024 году –  2,02 трлн, 
в то время как M2 увеличился более чем в два с по-
ловиной раза (с 43,9 трлн до 110 трлн), что ука-
зывает на активный рост безналичных форм рас-
чётов. Эти изменения свидетельствуют не столько 
о вытеснении наличности eNaira, сколько об общем 
расширении безналичного сектора, за счёт увели-
чения банковских депозитов и цифровых транзак-
ций. Введение eNaira совпало с усиливающимся 
трендом снижения доли наличности, однако само 
по себе не стало определяющим фактором транс-
формации денежной структуры, а скорее дополни-
ло уже существующую тенденцию к цифровизации 
финансовых потоков.

Рис. 2. Динамика соотношения М0 к М2 в Нигерии 
2015–2024 гг.

Источник: построено авторами на основе данных [5, 6].

От неудачного опыта в Нигерии перейдём к од-
ной из самых прогрессивных стран в области циф-
ровых технологий –  Швеция. Она с 2017 года актив-
но изучает возможность введения цифровой на-
циональной валюты, известной как e-krona. Этот 
шаг обусловлен несколькими важными фактора-
ми, в первую очередь стремлением сохранить кон-
троль над денежной системой в условиях стреми-
тельного роста использования безналичных плате-
жей и частных цифровых валют. В последние годы 
в Швеции резко сократилось использование налич-
ных денег, что вызвало обеспокоенность по пово-
ду устойчивости традиционной финансовой систе-
мы. В 2020 году только около 13% всех платежей 
в Швеции были осуществлены с использованием 
наличных, что сделало страну лидером среди го-
сударств с самой низкой долей наличных расчё-
тов [19].

Цифровая крона задумывается не как замена 
наличных денег, а как их дополнение в условиях 
все более безналичного общества. Основной це-
лью разработки e-krona является обеспечение до-
ступа граждан к государственным деньгам в слу-
чае исчезновения наличных расчетов. Шведский 
центральный банк Riksbank подчеркивает, что циф-
ровая валюта должна сохранять стабильность и на-
дежность, соответствуя всем требованиям по за-
щите конфиденциальности и предотвращению фи-
нансовых преступлений [19]. Кроме того, предпола-
гается, что e-krona будет использоваться для повы-
шения эффективности и прозрачности платежных 

систем, а также для повышения безопасности в ус-
ловиях роста цифровых угроз.

С момента начала эксперимента Шведский цен-
тральный банк провёл ряд тестов, направленных 
на оценку возможных рисков и преимуществ циф-
ровой валюты. Одним из наиболее обсуждаемых 
аспектов является влияние введения электронной 
кроны на банковскую систему и финансовую ста-
бильность. Существуют опасения, что, если циф-
ровая валюта получит широкое распространение, 
это может привести к оттоку средств из частных 
банков, что потребует изменений в текущей бан-
ковской практике. В ответ на эти вызовы Riksbank 
разрабатывает модели, которые позволят миними-
зировать такие риски, обеспечивая при этом мак-
симальную безопасность для пользователей.

Опыт Швеции в разработке цифровой нацио-
нальной валюты отражает как возможности, так 
и риски, связанные с переходом к безналичной эко-
номике. Важно отметить, что успех проекта e-krona 
во многом будет зависеть от того, насколько хоро-
шо шведским властям удастся сбалансировать ин-
новации с учётом возможных негативных послед-
ствий для финансовой стабильности и конфиден-
циальности данных граждан.

Рис. 3. Динамика соотношения М0 к М2 в Швеции 
2015–2024 гг.

Источник: построено авторами на основе данных [9, 10].

С 2017 года, когда Швеция начала поэтапное 
внедрение цифровой валюты e-krona, в структуре 
денежной массы страны продолжилось устойчивое 
сокращение доли наличных средств (M0) в агре-
гате M2 –  с 1,8% в 2017 году до 1,2% в 2024 году 
(рис. 3). Абсолютный объём наличности снизился 
с 71,5 млрд шведских крон в 2015 году до 56,6 млрд 
в 2024 году, тогда как объём M2 за тот же период 
увеличился почти в 1,8 раза. Это свидетельствует 
о последовательном отказе от наличной валюты 
в экономике и о широком распространении безна-
личных форм платежей, включая цифровые валют. 
В отличие от стран с менее развитой финансовой 
инфраструктурой, в Швеции снижение наличных 
в обращении было не столько следствием внедре-
ния e-krona, сколько продолжением устойчивой 
тенденции цифровизации, которую центральный 
банк лишь формализовал через запуск цифровой 
валюты. Таким образом, e-krona гармонично вписа-
лась в существующую модель безналичного обра-
щения, не вызывая резких структурных изменений, 
но способствуя дальнейшему снижению обраще-
нию наличных.
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Сравнительный анализ динамики доли налич-
ных в обращении в странах внедряющих цифровую 
валюту, показывает, что для ее успешного внедре-
ния требуется хорошо подготовленное безналич-
ное общество в стране, характеризующееся до-
лей наличной денежной массы в экономике не бо-
лее 5% (рис. 4). Резкие административные меры 
по ограничению или запрету обращения наличных 
денег вызывают негативное отношение к государ-
ственной денежно- кредитной политике и только 
препятствуют процессу цифровизации денежного 
обращения.

Рис. 4. Динамика доли наличных денег в общей 
денежной массе в странах внедряющих цифровую 

валюту

Источник: построено авторами на основе данных [2, 3, 5, 6, 9, 
10].

В Российской Федерации также, как и в других 
странах, постепенно создаются условия для вне-
дрения цифрового руб ля в обращение. Большое 
значение в этом процессе играет уменьшение до-
ли наличных денег (денежный агрегат М0) в общей 
денежной массе (денежный агрегат М2) (рис. 5).

Как видно из графика, после турбулентных 90-х 
годов ХХ века, когда доля наличных в общей де-
нежной массе колебалась в пределах от 32 до 43%, 
к началу 2025 года она снизилась до 14%. И эта 
тенденция должна быть продолжена, чему способ-
ствуют новые технологии и инструменты электрон-
ных платежей.

Рис. 5. Динамика соотношения М0/М2 в % в России 
в период 1993–2024 гг.

Источник: построено авторами на основе данных [4].

Большую роль в этом сыграли банковские пла-
тежные карты, внедряемые с конца 2000-х годов. 
Объем и количество операций с использованием 
банковских платежных карт увеличился к 2024 го-
ду до 53,4 трлн руб. и 60,9 млрд. операций (рис. 6).

Причем средний индекс роста количества пла-
тежных операций в период с 2009 по 2019 г. со-
ставил 1,47 и лишь в последующие годы с 2020 
по 2024 г. он снизился с 1,2 до 1,14 в год. Возможно 

это связано с внедрением системы быстрых пла-
тежей и оплаты с помощью QR-кода и интернет- 
банкинга, т.к. количество операций СБП в 4 кв. 
2023 и в 1кв. 2024 г. составили 2,36 и 2,52 млрд 
ед. соответственно [15] (рис. 7), что за год может 
достигнуть около 10 млрд. ед., а общее количество 
операций с использованием интернет банкинга, 
мобильного банкинга и платежей с QR-кодом за 9 
месяцев 2024 года составило более 20 млрд. ед. 
по данным ЦБ. Т.е. общее количество платежей 
с использованием современных технологий уже 
достигает почти 70% платежей с использованием 
банковских платежных карт.

Рис. 6. Операции, совершенные на территории России 
с использованием платежных карт, эмитированных 
российскими кредитными организациями, Банком 

России и банками –  нерезидентами [13]

Рис. 7. Количество и объем операций 
с использованием СБП

Источник: построено авторами по данным [15].

Большой интерес для анализа тенденции по ис-
пользованию наличных средств населением пред-
ставляет статистика ЦБ по количеству и объему 
операций по снятию наличных из банкоматов с по-
мощью банковских платежных карт (рис. 8).

Рис. 8. Операции по снятию наличных денежных 
средств

Источник: построено авторами по данным [13].

Как видно из графиков, начиная с 2020 года, 
когда пандемия обусловила карантинные меры 
и ограничение покупок товаров непосредственно 
в магазинах и развитие интернет заказов и достав-
ку покупок на дом с оплатой через только что по-
явившиеся СБП, количество операций по снятию 
наличных сократилось почти на 18% и с этого мо-
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мента продолжило уменьшаться в среднем на 7% 
ежегодно.

Рост объема снятия наличных объясняется в ос-
новном инфляционными процессами увеличения 
необходимой денежной массы, поскольку за пе-
риод с 2008 по 2023 г. инфляция увеличила по-
требительские цены в 3,22 раза и объем налич-
ных 2023 г. в сумме 34,99 трлн руб. приведенный 
к ценам 2008 года составит 10,87 трлн. руб., т.е. 
всего на 34% превысит объем снятых в банкома-
тах наличных 2008 года. При этом нужно учесть, 
что в 2008 году процесс использования платежных 
карт только начал развиваться.

Данный анализ позволяет сделать вывод о том, 
что процесс сокращения объема наличной денеж-
ной массы в РФ идет активно с 2022 по 2024 г. 
уменьшаясь почти на 7% в год, а за период 2024 го-
да на 15%. Если принять, что темп уменьшения на-
личной денежной массы сохраниться на уровне 
10% в год, то значение 5%-ой доли наличных в де-
нежной массе М2 будет достигнуто к 2035 году. 
Если же уменьшение наличной массы денег будет 
происходить на 15% в год, то период достижения 
5%-ого уровня сократится до 2032 года.

Внедрение цифрового руб ля могло бы ускорить 
процессы уменьшения наличной денежной массы, 
повысить прозрачность платежей и снизить затра-
ты на банковские операции, однако для этого граж-
дане должны увидеть какие преимущества даст им 
использование расчетов цифровыми руб лями.

Центральный банк в своих информационных ре-
сурсах заявляет, что цифровой руб ль предоставля-
ет ряд значительных преимуществ как гражданам 
и бизнесу, так финансовому рынку и государству 
[18]. Однако, сложно назвать преимуществом обе-
спечение доступа к цифровому счету через любой 
банк, скорее это обязательная необходимость, 
а доступность финансовых операций обеспечива-
ется сейчас практически любым банком или фи-
нансовым институтом, работающим на финансо-
вом рынке по договору с клиентом и с помощью 
обычных безналичных платежей. Пониженные та-
рифы на обслуживание этих операций не компен-
сируют консультационные услуги и услуги по фор-
мированию оптимального инвестиционного порт-
феля для непрофессиональных участников финан-
сового рынка.

Для финансового рынка цифровой руб ль мо-
жет создать стимулы для повышения конкурен-
ции, за счет более качественных и дешёвых фи-
нансовых услуг, создания инновационных финан-
совых продуктов и развития новой платёжной ин-
фраструктуры, обеспечивающей более быстрые 
и безопасные транзакции, но это преимущества 
скорее для профессиональных участников финан-
сового рынка, а не для большинства граждан, ко-
торые не обладают достаточными средствами для 
инвестиций на финансовом рынке.

Государству цифровые платежи несомненно 
обеспечат упрощение трансграничных расчётов 
при соответствующих договоренностях с зарубеж-
ными странами и значительные возможности для 

повышения прозрачности финансовых транзакций. 
Введение цифровой валюты позволит обеспечить 
полный контроль над движением государственных 
средств, что значительно снизит риски их нецеле-
вого использования и коррупции, но для этого они 
должны оставаться с цифровым кодом и при по-
ступлении через госзаказы на депозитные счета 
коммерческих банков. Учитывая огромный объем 
государственных бюджетных средств и средств со-
циальных внебюджетных фондов не трудно спро-
гнозировать, что буквально через год весь объем 
безналичных средств в экономике станет цифро-
вым и у государства будет полный контроль над 
любыми безналичными операциями в стране, кро-
ме оставшихся операций наличными средствами 
физическими лицами между собой или юридиче-
ским лицам, если не будет административных огра-
ничений на оплату товаров и услуг наличными для 
юридических лиц.

Благодаря цифровому руб лю станет возмож-
ным отслеживание и аудит финансовых потоков 
в режиме реального времени, что повысит эффек-
тивность использования государственных средств 
и обеспечит более справедливое распределе-
ние ресурсов. В следствии чего, цифровая валю-
та не только улучшит платёжную инфраструктуру 
и упростит финансовые операции, но и сыграет 
ключевую роль в укреплении финансовой дисци-
плины и борьбе с коррупцией в государственном 
секторе и в стране в целом.

Однако для успешной интеграции цифрового 
руб ля в финансовую систему России необходи-
ма была прочная законодательная база. Именно 
поэтому в 2022 году параллельно с тестировани-
ем платформы началась разработка нормативно- 
правовых актов, которые должны были обеспечить 
правовую основу для функционирования цифрово-
го руб ля, гарантировать его безопасность и опре-
делить правила использования.

Федеральный закон от 27.06.2011 № 161-ФЗ 
«О национальной платёжной системе» устанавли-
вает особенности совершения операций с цифро-
выми руб лями.

Федеральный закон от 24.07.2023 № 340-ФЗ 
«О внесении изменений в отдельные законода-
тельные акты РФ» вносит необходимые измене-
ния в целый ряд законодательных актов, обеспе-
чивающих функционирование платформы и счетов 
цифрового руб ля.

Положение Банка России от 23.08.2023 № 820-
П «О платформе цифрового руб ля» устанавливает 
требования к участникам и пользователям плат-
формы цифрового руб ля, порядок предоставле-
ния доступа к платформе цифрового руб ля, виды 
счетов и операций с цифровыми руб лями, поря-
док взаимодействия платформы цифрового руб-
ля с платежной системой Банка России и другие 
вопросы [11].

Разработка цифрового руб ля началась 
в 2021 году, в декабре этого года был создан про-
тотип платформы, который стал основой для даль-
нейших шагов. В 2022 году началось тестирова-
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ние этого прототипа и разработка дорожной карты 
для внедрения, с учетом полученных результатов. 
Также в этот период велась разработка законода-
тельства для правовой поддержки цифровой валю-
ты. В августе 2023 года стартовало пилотирование 
операций с реальными цифровыми руб лями для 
ограниченного круга клиентов 13 банков. В сентя-
бре 2024 года пилот расширился, охватив до 9 ты-
сяч человек и 1200 компаний [18]. Известно, что 
среди участников были крупные финансовые уч-
реждения, такие как Альфа- Банк, ВТБ, Промсвязь-
банк, Росбанк, Газпромбанк и Совкомбанк [17].

В тоже время ЦБ планирует ограничить объ-
ем цифрового счета суммой 300 тыс. руб., чтобы 
не было большого оттока ликвидности с депози-
тов коммерческих банков на счета цифровые, тем 
самым лишая цифровой счет главного преимуще-
ства наличных платежей –  возможность расчетов 
между физическими лицами и между физическим 
и юридическим лицом любой суммой платежей, 
что можно было бы сделать, например, при покуп-
ке автомобилей и недвижимости с использованием 
схемы безопасной сделки –  перечисления суммы 
на счет продавца после перерегистрации имуще-
ства на покупателя.

Поскольку явных преимуществ цифрового счета 
по сравнению с наличными платежами в разрабо-
танном законодательстве и разъяснительных ма-
териалах ЦБ пока что не просматривается, то ши-
рокое внедрение цифрового руб ля может привести 
к его неприятию населением и хороший проект мо-
жет оказаться нереализованным в полной мере. 
Авторы считают необходимым дальнейшую дора-
ботку возможностей цифрового счета и подробное 
информирование населения и организаций в рам-
ках проекта финансовой грамотности и в сред-
ствах массовой информации и только после этого 
начинать его широкое внедрение.
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DIGITALIZATION OF THE MONEY SUPPLY

Balashev N. B., Dunaeva V. I., Zhigunova N. V., Stratichuk D. R.
Financial University under the Government Russian Federation (Tula branch)

The article indicates that in the context of the emergence of new 
payment technologies and new types of electronic money, including 
digital, it is necessary to develop a new scientifically based classifi-
cation of forms and types of money. The authors propose to use the 
historically established classification of money into forms by materi-
al attribute into cash and non-cash, and to classify the digital ruble 
as a digital type of electronic non-cash money. The work presents 
a tabular view of the proposed classification, which reflects almost 
all types of money known to date.
The article analyzes the state of monetary systems of foreign coun-
tries implementing the process of introducing digital currencies and 
compares them with the structure of the monetary system of the 
Russian Federation. An analysis of the impact of new payment in-
struments on the dynamics of the share of cash in the total mon-
ey supply in the Russian Federation is presented. A conclusion is 
made about the insufficient degree of readiness of the structure of 
the money supply and the digital ruble project itself for implementa-
tion in our country.

Keywords: classification of forms and types of money, share of 
cash money supply, digital currency, digital ruble platform.
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Отраслевые особенности финансирования предприятий индустрии 
обращения с отходами

Демурчева Марианна Нугзариевна,
аспирант кафедры «Финансы и кредит», Государственный 
университет управления
E-mail: mariannademur@mail.ru

В статье рассматриваются ключевые аспекты финансирова-
ния предприятий индустрии обращения с отходами с учетом 
их отраслевой специфики. Проведен комплексный анализ су-
ществующего механизма финансового обеспечения, исследо-
ваны его основные проблемы, включая высокие капитальные 
затраты и сложности с привлечением инвестиций.
На основе проведенного анализа разработаны рекомендации 
по совершенствованию механизма финансового обеспечения 
предприятий отрасли. Предложены конкретные меры по вне-
дрению унифицированных финансовых моделей, оптимизации 
системы тарифов и развитию механизма мезонинного финан-
сирования как альтернативного источника привлечения капи-
тала.
Результаты исследования могут быть использованы при разра-
ботке стратегий развития предприятий индустрии обращения 
с отходами, совершенствовании нормативно- правовой базы 
в данной сфере и формировании новых инвестиционных меха-
низмов для модернизации отрасли.
Практическая значимость исследования заключается в воз-
можности непосредственного применения предложенных ре-
комендаций для повышения финансовой устойчивости пред-
приятий отрасли и привлечения дополнительных инвестиций 
в сферу обращения с отходами.

Ключевые слова: финансовое обеспечение, обращение с от-
ходами, мезонинное кредитование, инвестиции в сферу обра-
щения с отходами, отраслевые особенности обращения с от-
ходами.

Введение

В настоящее время мир сталкивается с необходи-
мостью трансформации традиционной экономиче-
ской модели. Линейная экономика уступает место 
экономике замкнутого цикла. Основная причина 
такого перехода заключается в чрезмерном коли-
честве отходов, которые производит современная 
экономика. Эта проблема особенно остро стоит 
в контексте растущего потребления и промышлен-
ного производства, что приводит к серьезным эко-
логическим последствиям и ухудшению состояния 
окружающей среды.

Суть преобразования заключается в том, чтобы 
создать экономическую систему, где отходы рас-
сматриваются не как проблема, а как ресурс для 
повторного использования, что позволит снизить 
нагрузку на окружающую среду и обеспечить бо-
лее устойчивое развитие общества.

Одной из важных составляющих экономики 
замкнутого цикла является индустрия обращения 
с отходами, представляющая собой систему взаи-
мосвязанных процессов по управлению отходами 
от их образования до окончательной утилизации 
или обезвреживания. Развитие отходоперераба-
тывающей промышленности требует значительных 
инвестиций и совершенствования механизмов фи-
нансирования. Согласно расчетам экспертов Счет-
ной палаты Российской Федерации, реализация 
проекта по созданию инфраструктуры обращения 
с твердыми коммунальными отходами (ТКО) оце-
нивается в 428 миллиардов руб лей [1].

Таким образом, актуальность данного исследо-
вания обусловлена потребностью в развитии инду-
стрии управления отходами как основополагающе-
го элемента экономики замкнутого цикла и необхо-
димостью проведения дополнительных исследова-
ний для выявления специфических характеристик 
отрасли, влияющих на финансирование предприя-
тий отрасли.

Учитывая вышеизложенное, цель исследования 
заключается в выявлении и систематизации специ-
фических особенностей финансового обеспечения 
предприятий, функционирующих в сфере обраще-
ния с отходами, с учетом современных тенденций 
развития отрасли.

Поставленная цель обусловила необходимость 
решения следующих задач:
1. провести анализ отраслевых особенностей 

действующего механизма финансового обе-
спечения предприятий индустрии обращения 
с отходами;
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2. выявить проблемы существующего механизма 
финансового обеспечения;

3. разработать рекомендации по совершенство-
ванию механизма финансового обеспечения 
предприятий отрасли обращения с отходами.

Материалы и методы

Теоретическую базу исследования составляют пу-
бликации и научные труды в области управления 
инвестициями, финансового анализа и управления 
отходами. В исследовании использовались методы 
анализа, классификации, группировки, системати-
зации.

Литературный обзор

В процессе проведения анализа специфики функ-
ционирования исследуемой отрасли представля-
ется методологически обоснованным осуществить 
ретроспективный анализ ее развития. Такой под-
ход поможет понять, как формировалась отрасль 
и какие особенности приобрела в процессе своего 
становления. Развитие индустрии обращения с от-
ходами представлено в научных публикациях таких 
ученых, как А. В. Шевчука [16], О. В. Улановой [14] 
и других.

Исторически формирование отрасли обраще-
ния с отходами происходило параллельно с разви-
тием системы городского хозяйства. В России ка-
чественный скачок в развитии данной сферы про-
изошел в 1998 году, когда был принят Федераль-
ного закона № 89-ФЗ «Об отходах производства 
и потребления» [15]. Данный законодательный акт 
запустил процесс выделения системы управления 
отходами в отдельную отрасль экономики.

Развитие индустрии обращения с отходами 
регламентируется специальным отраслевым до-
кументом –  Стратегией развития промышленно-
сти по обработке, утилизации и обезвреживанию 
отходов производства и потребления на период 
до 2030 года (далее –  Стратегия), в которой обо-
значены ключевые цели и задачи отрасли, опреде-
лены пути их достижения, расставлены приоритеты 
государственной политики и представлен поэтап-
ный план формирования и долгосрочного функци-
онирования предприятий по обработке, утилизации 
и обезвреживанию всех видов отходов производ-
ства и потребления, в том числе ТКО [10].

Результаты и обсуждение

Современная российская модель финансирова-
ния системы обращения с отходами предполагает 
разделение предприятий отрасли на производя-
щих обращение с ТКО, с промышленными отхода-
ми (ПО) I–II классов опасности, с ПО III–IV классов 
опасности и отходами от использования товаров 
(ОИТ) (Рис. 1).

Процесс управления ТКО представляет собой 
регулируемую сферу обращения с отходами, на-
ходящуюся в ведении как Министерства природ-
ных ресурсов и экологии Российской Федера-

ции, так и региональных Министерств жилищно- 
коммунального хозяйства. Финансовое обеспече-
ние осуществляется за счет платежей субъектов 
права собственности на ТКО, включая как физиче-
ских, так и юридических лиц, которые производят 
оплату услуг региональных операторов по обра-
щению с ТКО. Размер указанных платежей регла-
ментируется едиными тарифами, расчет которых 
производится в соответствии с методическими ре-
комендациями по определению регулируемых та-
рифов в сфере обращения с ТКО, основами ценоо-
бразования в данной области и территориальными 
схемами обращения с отходами (ТСОО) [6], [8].

В системе обращения с ТКО собственники име-
ют возможность выбора способа заключения дого-
вора: напрямую с региональным оператором или 
через управляющую компанию.

В структуре финансового обеспечения системы 
обращения с ТКО важную роль играют специаль-
ные инструменты: экологические и утилизацион-
ные сборы, которые подлежат обязательной упла-
те производителями и импортерами определенных 
категорий товаров и транспортных средств.

Данные финансовые ресурсы после прохожде-
ния процедуры бюджетного распределения посту-
пают в систему обращения с ТКО в форме целевых 
бюджетных трансфертов.

В рамках действующего законодательства ПО 
и ОИТ не входят в сферу ответственности регио-
нального оператора по обращению с ТКО. К дан-
ной категории отходов преимущественно относятся 
строительные материалы, образовавшиеся в ре-
зультате проведения капитальных работ, а также 
отработанные смазочные материалы, включая мо-
торное масло, изношенные автомобильные шины, 
электробытовую технику и электронные устрой-
ства.

Согласно установленным правовым нормам, 
производители и импортеры товаров обязаны 
обеспечивать утилизацию ОИТ в строгом соответ-
ствии с утвержденными нормативами и перечнем 
товаров и упаковки, который определяется Прави-
тельством Российской Федерации. Контроль и учет 
данных отходов осуществляется посредством еди-
ной федеральной государственной информацион-
ной системы учета ОИТ.

Субъекты хозяйственной деятельности, осу-
ществляющие производство и импорт товаров, 
имеют возможность осуществлять утилизацию 
ОИТ двумя способами: либо посредством соб-
ственной инфраструктуры по обращению с ОИТ, 
либо путем заключения договорных отношений 
с юридическими лицами или индивидуальными 
предпринимателями, осуществляющими деятель-
ность по утилизации ОИТ и внесенными в соответ-
ствующий реестр.

Финансирование мероприятий по обращению 
с ОИТ базируется на двух основных источниках: 
платежах собственников ОИТ и экологическом сбо-
ре, который является обязательным к уплате про-
изводителями и импортерами определенных групп 
товаров, не обеспечивающими самостоятельную 
утилизацию ОИТ.
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Рис. 1. Современная модель финансирования системы обращения с отходами в Российской Федерации

Источник: Составлено автором на основании [15], [13]

В отличие от ТКО, ПО и ОИТ характеризуются бо-
лее высокой степенью гомогенности состава, что об-
уславливает меньшую необходимость в комплексной 
сортировке и предварительной обработке данных ка-
тегорий отходов [7]. При этом следует отметить, что 
ПО обладают повышенной токсичностью и представ-
ляют существенную угрозу экологической безопас-
ности и здоровью человека. Процедура обращения 

с ПО регламентируется посредством заключения 
специального договора с региональным оператором 
или иным хозяйствующим субъектом, имеющим соот-
ветствующую лицензию на осуществление деятель-
ности в сфере обращения с отходами. Инициатива 
заключения договора возлагается на собственника 
ПО, и финансирование мероприятий по обращению 
с ПО осуществляется за его счет.
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Важно отметить, что обращение с ПО и ОИТ 
не подпадает под систему тарифного регулирования.

Результаты исследования мнений ряда ученых 
свидетельствуют о недостаточной экономической 
эффективности отрасли управления отходами 
на территории Российской Федерации [10], [13], 
[11]. Анализ существующих экономических пока-
зателей также подтверждает, что данная сфера де-
ятельности характеризуется недостаточным уров-
нем доходности (Рис. 2).

Предприятия, работающие в сфере обращения 
с отходами, выполняют важную экологическую 
функцию, поскольку занимаются переработкой 
промышленных и бытовых отходов. Их деятель-
ность напрямую связана с охраной окружающей 
среды и рациональным использованием ресурсов. 
В связи с этим такие компании могут претендовать 
на особое «зеленое» финансирование, представ-
ляющее собой особый вид финансовой поддерж-
ки экологических проектов. В мировой практике 
оно предоставляется для реализации инициатив, 
направленных на защиту окружающей среды. Од-
ним из ключевых направлений такого финансиро-
вания является организация процессов по перера-
ботке и утилизации различных видов отходов [18]. 
Таким образом, предприятия, занимающиеся об-
ращением с отходами, не только выполняют важ-
ную природоохранную функцию, но и имеют доступ 
к специальным финансовым инструментам, под-
держивающим их экологическую деятельность.

Рис. 2. Норма чистой прибыли предприятий отрасли 
обращения с отходами в 2012–2023 годах

Источник: Составлено автором на основании [12]

Согласно результатам научных исследований, 
в частности работы Путинцевой Н. А., выявлен де-
фицит производственных мощностей для перера-
ботки отсортированных отходов [9]. Данный факт 
свидетельствует о несоответствии существующей 
инфраструктуры обращения с отходами текущим 
потребностям, обусловленным возрастающим объ-
емом образующихся отходов. В связи с выявлен-
ным дисбалансом возникает объективная необхо-

димость в активизации инвестиционных процессов 
для формирования целостной промышленной си-
стемы управления отходами. Кроме того, в насто-
ящее время наблюдается недостаточное привле-
чение частных инвестиций в данную отрасль. Это 
происходит из-за того, что инвесторы не уверены 
в получении ожидаемой прибыли от своих вложе-
ний. Основная проблема заключается в том, что 
сложно предсказать, насколько успешными будут 
инвестиционные проекты в этой сфере [17]. Такая 
ситуация создает серьезное препятствие для раз-
вития отрасли.

Анализ современной практики показывает: ин-
вестиционные проекты в области управления отхо-
дами требуют существенного времени для дости-
жения окупаемости, что подтверждается научными 
работами [2, 3]. Это обстоятельство также негатив-
но влияет на развитие отрасли, создавая комплекс 
взаимосвязанных проблем:
1. снижение инвестиционной привлекательности, 

что приводит к дефициту финансирования ин-
новационных проектов, тормозит развитие от-
расли и внедрение современных технологий;

2. операционные ограничения вынуждают дей-
ствующие предприятия отрасли сокращать 
расходы на модернизацию оборудования 
и внедрение новых технологий, что напрямую 
влияет на эффективность переработки отхо-
дов и качество предоставляемых услуг;

3. технологическое отставание становится неиз-
бежным, так как замедляется внедрение со-
временных методов управления отходами, что 
приводит к использованию менее эффектив-
ных технологий утилизации и негативно сказы-
вается на состоянии окружающей среды;

4. экологические последствия, проявляющиеся 
в виде ухудшения качества окружающей сре-
ды из-за использования устаревших методов 
обработки отходов, создают дополнительную 
нагрузку на экосистему и здоровье населения.

Таким образом, длительный период окупаемо-
сти инвестиционных проектов в сфере управления 
отходами создает замкнутый круг проблем, требу-
ющих комплексного решения на государственном 
уровне.

Учитывая, что сфера обращения с отходами 
оказывает непосредственное влияние на качество 
окружающей среды и здоровье населения, мож-
но сделать вывод о том, что индустрия обращения 
с отходами обладает высокой социальной значимо-
стью, что, в свою очередь, обуславливает необхо-
димость ее государственного регулирования.

Индустрия обращения с отходами является од-
ной из наиболее капиталоемких отраслей совре-
менной экономики. Согласно положениям Страте-
гии, для обеспечения развития отрасли требует-
ся привлечь инвестиционные средства в объеме 
5 триллионов руб лей [10]. Высокие первоначаль-
ные инвестиции создают существенные барьеры 
для развития данной сферы.

В современных условиях государственное ре-
гулирование сферы обращения с отходами харак-
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теризуется активной поддержкой данного сектора 
экономики, при этом особое внимание уделяется 
управлению ТКО. Анализ экспертных оценок сви-
детельствует о наличии существенных барьеров 
в реализации государственной поддержки отрас-
ли ТКО: отсутствие унифицированной методологии 
отбора приоритетных проектов для субсидирова-
ния, а также значительные сложности в привлече-
нии частных инвестиций вследствие законодатель-
ных ограничений на индексацию тарифов и, как ре-
зультат, недостаточной рентабельности вложений 
[5]. Тем не менее, комплексная оценка состояния 
отрасли демонстрирует наличие системных про-
блем, обусловленных отсутствием аналогичных 
механизмов поддержки для хозяйствующих субъ-
ектов, осуществляющих деятельность в сфере об-
ращения с ПО и ОИТ.

Таким образом, ходе исследования был прове-
ден анализ отраслевых особенностей действующе-
го механизма финансового обеспечения предпри-
ятий индустрии обращения с отходами и выявле-
ны его основные проблемы, что позволяет сделать 
следующие выводы:
1. модель отрасли, характеризующаяся смешан-

ным типом управления, включающим элемен-
ты государственного регулирования;

2. система финансового обеспечения предприя-
тий отрасли имеет сложную структуру финан-
сирования, включающую различные уровни 
и источники поступления средств и характе-
ризуется применением специфичных финан-
совых инструментов: экологические и утилиза-
ционные сборы, а также тарифы на обращение 
с ТКО и ПО I–II классов опасности;

3. общественная значимость деятельности пред-
приятий отрасли проявляется через реализа-
цию экологических и социальных функций, на-
правленных на устойчивое развитие террито-
рий;

4. капиталоемкость производства требует значи-
тельных финансовых ресурсов для поддержа-
ния и развития производственной базы;

5. экономическая эффективность предприятий 
находится на относительно низком уровне;

6. инвестиционные параметры проектов демон-
стрируют удлиненные сроки достижения точки 
безубыточности и характеризуются повышен-
ной степенью риска недостижения целевых по-
казателей.

Представленные характеристики формируют 
уникальную финансово- экономическую модель 
функционирования предприятий отрасли обраще-
ния с отходами, требующую особого подхода к ор-
ганизации инвестиционного процесса, а выявлен-
ные проблемы позволяют предложить рекоменда-
ции по совершенствованию механизма финансо-
вого обеспечения предприятий отрасли обращения 
с отходами.

Инструментальную базу модернизации системы 
финансирования предприятий отрасли предлагает-
ся расширить посредством разработки унифици-
рованных финансовых моделей, представляющих 

собой комплексный аналитический инструмента-
рий, учитывающий специфику различных произ-
водственных процессов в сфере управления отхо-
дами. Данные модели предполагают осуществле-
ние детального анализа денежных потоков, оценку 
эффективности использования ресурсного потен-
циала и прогнозирование результатов операцион-
ной деятельности хозяйствующих субъектов.

В качестве методологической основы форми-
рования типовых финансовых моделей целесоо-
бразно использовать структурно- целевой анализ, 
обеспечивающий всестороннее отражение особен-
ностей функционирования предприятий отрасли 
и каждого этапа процесса управления отходами. 
При разработке моделей необходимо рекомендует-
ся возможность моделирования различных сцена-
риев отраслевого развития, что позволит адапти-
ровать механизмы финансирования под конкрет-
ные условия и потребности предприятий.

Основой таких моделей представляется оцен-
ка экономического эффекта от планируемых из-
менений, при этом особое значение приобретают 
параметры чистой приведенной стоимости и вну-
тренней нормы рентабельности. Существенным 
преимуществом типовых финансовых моделей 
выступает их способность учитывать специфику 
различных видов деятельности в сфере обраще-
ния с отходами.

Практическая реализация типовых финансовых 
моделей позволит повысить эффективность ис-
пользования финансовых ресурсов и управления 
денежными потоками, совершенствовать планиро-
вание инвестиционной деятельности, усилить кон-
троль за расходованием средств и повысить про-
зрачности финансовой отчетности. В перспективе 
типовые финансовые модели могут стать основой 
для создания интегрированной информационной 
системы управления финансами в сфере обраще-
ния с отходами, позволяющей повысить эффектив-
ность принимаемых решений и обеспечивающей 
устойчивое развитие отрасли.

Совершенствование системы финансирования 
предприятий, функционирующих в сфере обраще-
ния с отходами, требует внедрения современных 
подходов к формированию тарифов. Перспектив-
ным решением представляется внедрение диф-
ференцированных тарифов на обращение с ТКО 
в зависимости от объема и состава генерируемых 
отходов, что обеспечит более справедливое рас-
пределение финансовой нагрузки между потреби-
телями, а также выступит стимулом для внедрения 
раздельного сбора отходов.

Параллельным направлением совершенствова-
ния тарифообразования предлагается внедрение 
гибкой тарифной сетки для ПО I–II классов опас-
ности, учитывающей степень их опасности и слож-
ность обработки и переработки. Данный подход 
позволит более точно отражать реальные затраты 
на утилизацию различных категорий отходов и сти-
мулировать предприятия к правильной классифи-
кации и сортировке отходов на этапе их образо-
вания.
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Практическое применение данной системы тре-
бует создания прозрачной методологии оценки ха-
рактеристик отходов и разработки соответствую-
щих расчетных формул для формирования тари-
фов. При этом важно предусмотреть механизмы 
контроля за корректностью классификации отхо-
дов и начисления платежей. Внедрение диффе-
ренцированных тарифов выступит значимым фак-
тором развития отрасли обращения с отходами, 
позволит оптимизировать распределение финан-
совых потоков и повысить эффективность функ-
ционирования предприятий сектора.

Дополнительным инструментом совершенствова-
ния механизма финансового обеспечения предпри-
ятий отрасли, характеризующихся высокой капита-
лоемкостью и длительным сроком окупаемости про-
ектов, может выступить мезонинное кредитование. 
Мезонинное кредитование представляет собой осо-
бый вид финансирования инвестиционных проек-
тов, отличающийся высокой степенью адаптивности 
к условиям реализации долгосрочных инициатив [4]. 
Данный финансовый инструмент интегрирует в себе 
элементы как долгового, так и долевого финансиро-
вания, что обеспечивает его многофункциональность 
и гибкость в применении.

Специфика мезонинного кредитования заклю-
чается в возможности индивидуализации условий 
финансирования под конкретный проект. Ключе-
вым преимуществом мезонинного кредитования 
выступает механизм отсрочки платежей до момен-
та начала генерации прибыли проектом. Данная 
особенность существенно снижает финансовую 
нагрузку на заемщика в начальный период реа-
лизации инвестиционного проекта, что важно для 
проектов с длительным сроком окупаемости.

Эффективная реализация мезонинного фи-
нансирования отходоперерабатывающей отрасли 
предполагается через создание специализирован-
ного фонда и привлечение частных инвесторов по-
средством механизма совместного инвестирова-
ния. Приоритетными направлениями для мезонин-
ного финансирования должны выступать: строи-
тельство новых перерабатывающих комплексов, 
реконструкция действующих производств, модер-
низацию сортировочного оборудования и развитие 
инфраструктуры для селективного сбора отходов.

Применение данного инструмента способствует 
увеличению частных капиталовложений, оптимиза-
ции государственных расходов, интенсификации 
инвестиционных процессов и укреплению финан-
совой стабильности организаций. Для его реали-
зации потребуется создать всестороннюю систему 
поддержки с программами, страхованием рисков 
и информированием участников рынка. Для обе-
спечения безопасности при использовании этого 
инструмента важно внедрить систему строгого от-
бора проектов и страховых механизмов, устано-
вить контроль за процессами, что будет способ-
ствовать устойчивому развитию сектора обраще-
ния с отходами.

Использование мезонинного капитала может 
существенно расширить возможности финансиро-

вания предприятий отрасли утилизации отходов, 
в первую очередь при реализации инвестиционных 
программ и модернизации оборудования.

Заключение

Таким образом, проведенный анализ и разработан-
ные рекомендации по совершенствованию механиз-
ма финансового обеспечения предприятий отрасли 
обращения с отходами демонстрируют значитель-
ный потенциал для трансформации существующей 
системы финансирования. Реализация предложен-
ных мер позволит достичь качественно нового уров-
ня финансового обеспечения, что окажет эффект 
на развитие отрасли в целом.
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SECTOR- SPECIFIC FEATURES OF FINANCING WASTE 
MANAGEMENT ENTERPRISES

Demurcheva M. N.
State University of Management

The article examines the key aspects of financing enterprises in the 
waste management industry, taking into account their industry spe-
cifics. A comprehensive analysis of the existing financial support 
mechanism has been carried out, its main problems have been in-
vestigated, including high capital costs and difficulties in attracting 
investments.
Based on the analysis, recommendations have been developed to 
improve the financial support mechanism for industry enterprises. 
Specific measures are proposed to introduce unified financial mod-
els, optimize the tariff system, and develop a mezzanine financing 
mechanism as an alternative source of capital attraction.
The research results can be used in developing strategies for the 
development of waste management enterprises, improving the reg-
ulatory framework in this area and forming new investment mecha-
nisms for the modernization of the industry.
The practical significance of the study lies in the possibility of di-
rect application of the proposed recommendations to increase the fi-
nancial stability of industry enterprises and attract additional invest-
ments in the field of waste management.

Keywords: financial support, waste management, mezzanine lend-
ing, investments in waste management, industry- specific waste 
management.
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Индекс RGBI как опережающий индикатор предстоящих решений Банка 
России по ключевой ставке
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В статье исследуется взаимосвязь между индексом государ-
ственных облигаций Российской Федерации RGBI и реше-
ниями Банка России по ключевой ставке. Автор анализирует 
динамику индекса RGBI как потенциального индикатора, спо-
собного предсказать изменения монетарной политики, и кор-
реляцию между динамикой данных показателей. На основе 
эмпирических данных и статистических методов обосновыва-
ется тезис о том, что колебания индекса RGBI могут отражать 
ожидания рынка относительно будущих решений регулятора. 
Результаты исследования имеют практическое значение для 
инвесторов, финансовых аналитиков, позволяя лучше про-
гнозировать изменения ключевой ставки и адаптировать свои 
стратегии на финансовом рынке.

Ключевые слова: RGBI, российский индекс государственных 
облигаций, ключевая ставка Банка России, прогнозирование, 
монетарная политика, финансовый рынок, корреляция, опере-
жающий индикатор.

Состав участников финансовых рынков, их структу-
ра и инструментарий в XXI веке претерпели карди-
нальные изменения, а требуемая скорость принятия 
инвестиционных решений на них повысилась. При 
этом существенное влияние на выбор оказывает 
не только динамично меняющаяся инвестиционная 
среда, но и комплекс неэкономических факторов 
и установок [1].

В этих условиях принятие грамотных инвести-
ционных решений требует проведения обстоятель-
ного анализа обращающихся на рынке альтерна-
тивных финансовых инструментов прежде всего 
с точки зрения их доходности, риска и ликвидно-
сти. Особое место в этом процессе занимает про-
гнозирование ключевых индикаторов финансового 
рынка, оказывающих существенное влияние на ин-
вестиционную привлекательность обращающихся 
на нем финансовых инструментов. Одним из клю-
чевых сегментов финансового рынка традиционно 
является сегмент долговых обязательств, в осо-
бенности –  государственных ценных бумаг, выпол-
няющих мощную индикативную функцию.

В нашей стране рынок долговых инструментов 
представлен множеством различных ценных бумаг, 
одними из которых являются облигации федераль-
ного займа (ОФЗ), выпущенные Министерством 
финансов Российской Федерации и обладающие 
наибольшей ликвидностью. Соответственно, дан-
ный вид облигаций является наиболее надежным 
среди других финансовых инструментов, так как 
обязательства по ним исполняются государством, 
а риск дефолта менее вероятен, чем при покупке 
корпоративных облигаций.

Для сравнения доходностей облигаций с альтер-
нативными вариантами инвестирования использу-
ются различные индексы облигаций, одним из ко-
торых является индекс государственных облига-
ций RGBI. Индекс RGBI (Russian Government Bond 
Index) –  это главный индикатор российского рынка 
облигаций, демонстрирующий изменения рыноч-
ной цены на корзину из ОФЗ с фиксированным ку-
поном [2]. Индекс состоит из наиболее ликвидных 
ОФЗ, следовательно, изменения их цены влечет 
собой изменение значения индекса. При этом ин-
декс RGBI фиксирует только изменение чистых цен 
облигаций, не учитывая накопленный купонный до-
ход (НКД).

Существует также индекс RGBITR (Russian Gov-
ernment Bond Index total return), который включает 
в себя не только изменение цен, но и купонные вы-
платы. Для анализа текущей доходности облига-
ций этот индекс более эффективен, но при прогно-
зировании рыночной ситуации следует ориентиро-
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ваться на индекс RGBI. Индикатор рассчитывается 
в режиме реального времени методом совокупного 
дохода, который включает в себя изменение стои-
мости ОФЗ и НКД при реинвестировании купон-
ных выплат, и методом чистых цен, представлен-
ный изменением стоимости ОФЗ без учета НКД [3]. 
По итогам расчета методом чистых цен выводится 
индекс RGBI, а методом совокупного дохода –  ин-
декс RGBITR. Расчет производится по следующей 
формуле:
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где nPI  –  значение ценового индекса в момент времени n; 

,i nP  –  средневзвешенная цена облигации і-го выпуска, вы-
раженная в процентах от номинала; ,i nFV  –  номинал обли-
гации і-го выпуска в момент времени n, выраженный в руб-
лях; ,i nN  –  объем і-го выпуска облигаций в момент времени 
n, выраженный в штуках ценных бумаг; ,i nW  –  коэффици-

ент, ограничивающий долю капитализации і-го эмитента 
облигации, равен 1 для всех выпусков ОФЗ.

Для того, чтобы доход от инвестирования в об-
лигации был высоким и приемлемым для инвесто-
ра, доходность по данному финансовому инстру-
менту должна быть выше ключевой ставки Банка 
России. Ключевая ставка –  это минимальный про-
цент, под который Банк России может предостав-
лять кредитование коммерческим банкам и прини-
мать денежные средства на депозит [4]. Соответ-
ственно, при ее повышении облигации с низким 
постоянным доходом становятся менее привлека-
тельными для инвестиционного портфеля, что при-
водит к их продаже и снижению индекса государ-
ственных облигаций. Если Банк России снижает 
ставку, спрос на государственные облигации рас-
тет вместе с индексом. Также на значение индекса 
влияют зарубежные инвесторы и их ожидания от-
носительно рыночной ситуации, так как при повы-
шении их активности курс национальной валюты 
стабилизируется.

Рассмотрим динамику изменения индекса RG-
BI за последние три года и факторы, влияющие 
на нее (рис. 1). На приведенном графике можно на-
блюдать резкое снижение индекса в 2022 году, ко-
торое было связано с повышением ключевой став-
ки с 9,5 до 20%, а также с масштабной продажей 
ОФЗ иностранными инвесторами ввиду возмож-
ного последующего усиления конфликта, санкция-
ми со стороны других стран и опасением дефолта 
на рынке государственного долга. В 2024 году ин-
декс RGBI снизился почти на 12%, до минималь-
ного уровня за два года, в связи с ужесточением 
денежно- кредитной политики, поскольку во второй 
половине года ключевая ставка была повышена 
с 16 до 21%. Но уже 13 февраля 2025 года индекс 
достиг отметки в 106,46 пунктов после переговоров 
президентов Российской Федерации и США, а так-
же ввиду положительных ожиданий по сохранению 
ставки на ближайшем заседании.

Рис. 1. Динамика индекса RGBI за 2022–2025 годы [5]

Анализ динамики индекса RGBI важен не только 
для инвесторов, но и для регулятора, так как данный 
показатель свидетельствует об экономической ситу-
ации в стране. В связи с этим, индекс имеет прямое 
влияние на принятие решений о ключевой ставке. Ес-
ли индекс RGBI снижается, что означает снижение 
доходности по государственным облигациям и оттока 
капитала из долгового рынка, вызванное обеспокоен-
ностью инвесторов состоянием экономики и, следо-
вательно, оттоком капитала из долгового рынка, Банк 
России может принять решение о снижении ключевой 
ставки, что приведет к росту экономики и уменьше-
нию ставок по кредитованию.

Для подтверждения взаимосвязи индикаторов 
также была построена эконометрическая модель, 
где ключевая ставка Банка России –  переменная 
Y, а индекс RGBI –  переменная X. Ориентируясь 
на график зависимой переменной с экзогенным 
фактором, можно сделать вывод о наличии обрат-
ной зависимости, иными словами –  увеличение 
ключевой ставки влечет за собой уменьшение ин-
декса RGBI (рис. 2). Коэффициент корреляции, от-
ражающий степень взаимосвязи двух переменных, 
равен –0,92. Значение коэффициента ближе к –1, 
следовательно, имеет место сильная корреляцион-
ная связь, а отрицательное значение говорит об от-
рицательной линейной зависимости.

Рис. 2. Диаграмма рассеяния между ключевой ставкой 
Банка России (Y) и индексом RGBI (X) [6]

Индекс RGBI отражает ожидания инвесторов 
и других участников финансового рынка. Увеличе-
ние значения индекса свидетельствует о заинтере-
сованности трейдеров в федеральных облигациях, 
так как инвесторы активно покупают облигации, 
что приводит к растущему тренду по RGBI. Если 
индекс снижается, происходит отток денежных 
средств с рынка государственных ценных бумаг.

Б. А. Демильханова и А. А. Сулейманов в сво-
ем исследовании также отметили, что «в условиях 
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снижения ключевой ставки отмечено повышение 
рыночных цен на долговые инструменты на бир-
жевом рынке, означающее падение их доходности 
к погашению» [7]. В связи с тем, что индекс отра-
жает состояние экономической активности населе-
ния и рыночные ожидания, множество инвесторов 
и финансовых аналитиков используют данные ин-
декса для прогнозирования будущих решений Бан-
ка России по ключевой ставке.

Е. Е. Мухорчева в своей работе также выявила 
тесную зависимость между доходностью облига-
ций и ключевой ставкой, что подтверждает обо-
значенные выше выводы о том, что снижение клю-
чевой ставки, а затем и других рыночных ставок, 
приводит к росту доходности государственных об-
лигаций [8].

В марте 2024 года индекс RGBI впервые с апре-
ля 2022 года опустился до отметки 115 б.п. (см. 
рис. 1). Следовательно, ожидания инвесторов 
по ключевой ставке, заседание по которой состоя-
лось 22 марта 2022 года, не были положительными. 
Помимо ожиданий сохранения ставки на таком же 
высоком уровне были также пересмотрены пер-
спективы ее снижения, т.е. риторика Банка Рос-
сии оказалась достаточно жесткой. Стало извест-
но и о том, что цикл высоких ставок в ближайшие 
месяцы не завершится. В результате, на заседании 
Банка России было объявлено о сохранении ставки 
на уровне 16% [9].

Индекс RGBI может использоваться в качестве 
опережающего индикатора предстоящих решений 
Банка России по ключевой ставке по следующим 
причинам.
1. Связь с инфляцией. Доходность государствен-

ных облигаций тесно связана с инфляционны-
ми ожиданиями. Рост доходности может сви-
детельствовать о повышении инфляционных 
ожиданий, что может побудить Банк России 
повысить ключевую ставку.

2. Связь с политикой Банка России: изменение 
доходности RGBI может указывать на намере-
ния Банка России увеличить ключевую ставку.

Также данный индекс применяют для прогнози-
рования доходностей финансовых инструментов, 
связанных со ставкой Ruonia, которая показыва-
ет стоимость денег в российской экономике [10]. 
К таким инструментам относят облигации с пере-
менной купоном и фьючерсы. Если ставка Ruonia 
ниже ключевой ставки Банка России, то у коммер-
ческих банков есть возможность для кредитования 
физических и юридических лиц с помощью допол-
нительных финансовых резервов. Следовательно, 
индекс оказывает влияние и на ставку Ruonia, ко-
торая тесно связана и схожа с ключевой ставкой 
Банка России.

Стоит отметить, что в прогнозировании ключе-
вой ставки с помощью индекса RGBI существуют 
некоторые ограничения. Так как в состав данного 
индекса включены только 24 выпуска облигаций 
федерального займа, точно предсказать предсто-
ящие решения Банка России невозможно. Для бо-
лее точного результата необходим глубокий анализ 

состава и структуры индекса, так как следует по-
нимать, какие именно ОФЗ в большей степени по-
влияли на какие-либо резкие колебания значения 
индекса RGBI. На решения Банка России по клю-
чевой ставке также могут влиять и другие факто-
ры, такие как экономический рост, валютный курс, 
внешнеэкономическая конъюнктура и геополити-
ческая ситуация, которые тоже необходимо учиты-
вать в прогнозе.

Таким образом, рассмотрев динамику изме-
нения индекса RGBI за последние три года, сто-
ит отметить длительное снижение индекса. В свя-
зи с длительным сохранением ключевой ставки 
на высоком уровне в настоящий период времени 
облигации федерального займа пока не облада-
ют высокой привлекательностью для инвесторов. 
Более того, при анализе взаимосвязи между ин-
дексом RGBI и ключевой ставкой Банка России 
важно учитывать двусторонний характер этой за-
висимости. Хотя индекс действительно отражает 
состояние долгового рынка и может учитываться 
регулятором при принятии решений, первичным 
фактором остается ключевая ставка как основной 
инструмент денежно- кредитной политики.

В краткосрочной перспективе именно измене-
ния ключевой ставки вызывают реакцию индекса 
RGBI, что подтверждается динамикой последнего 
периода, когда рост ставки в ответ на инфляцион-
ное давление приводил к снижению значений ин-
декса. Однако в среднесрочном горизонте индекс 
может служить ценным индикатором для прогнози-
рования будущих решений регулятора, так как он 
аккумулирует рыночные ожидания и текущие усло-
вия на долговом рынке.

Таким образом, индекс RGBI в первую очередь 
реагирует на уже принятые решения по ключевой 
ставке, во вторую очередь он может рассматри-
ваться как прогнозный индикатор будущих измене-
ний денежно- кредитной политики, агрегируя и от-
ражая ожидания и видение участников финансово-
го рынка относительно значения ключевой ставки, 
которое может быть установлено Банком России, 
а также ее дальнейшей динамики.
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Повышение капитализации фондового рынка: необходимость 
и инструменты

Дюпин Павел Эдуардович,
аспирант, Санкт- Петербургский университет технологий 
управления и экономики

В статье дается оценка текущий ситуации на фондовом рынке 
Российской Федерации, приводится сравнение объема его ка-
питализации с объемом капитализации крупнейших экономик 
мира; рассматриваются способы повышения капитализации 
фондового рынка Российской Федерации, в частности путем 
увеличения количества первичных публичных размещений ак-
ций, а также стимулирующие факторы, этому способствующие.

Ключевые слова: IPO, капитализация, фондовый рынок, сти-
мулы, тренды.

Введение

Не вызывает сомнения очевидный факт, что фон-
довый рынок представляет собой сложносбалан-
сированную и требующую тонкой настройки со-
вокупность экономических отношений по поводу 
выпуска и обращения ценных бумаг, возникающих 
между разного рода участниками рынка. Уровень 
капитализации фондового рынка страны отражает 
степень развитости не только самого рынка, но ры-
ночной экономики в целом.

Анализ данных Всемирного банка за 2022 год 
(по странам, где имеет место развитый или разви-
вающийся фондовый рынок) показал, что средний 
размер отношения капитализации страны к разме-
ру ВВП составил 75%, а медианное значение было 
близко к 34% [1].

Крупнейшим фондовым рынком в мире призна-
ется фондовый рынок США с общей капитализа-
цией порядка 40 трлн долларов США. Несмотря 
на то, что отношение капитализация фондового 
рынка к ВВП в США составляет существенные 
155%, этот показатель не является самым боль-
шим и занимает лишь 7 место, уступая первенство 
Гонконгу, за которым следует Иран, ЮАР, Саудов-
ской Аравии, Швейцарии и ОАЭ [4] (см. График 1). 
При этом Российская федерация занимала по ито-
гам 2022 года лишь 45 место с показателем 23% [4] 
(если применить показатель 2023 года в размере 
34%, то имело бы место перемещение на 38 ме-
сто) (рис. 1).

Рис. 1. Капитализация фондового рынка, % ВВП

Источник: данные Всемирного банка за 2022 год [4]

Несмотря на то, что указанное для экономики 
США процентное отношение капитализации к ВВП 
не является рекордным (критические значения Гон-
конга, Ирана и ЮАР скорее являются отражением 
определенных конъюнктурных и рыночных анома-
лий), ее доля в мировом объеме капитализации 
составляет исключительные 42,6%. При этом ЕС 
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отстает значительно со своим показателем 11%, 
далее следуют Китай (10,6%) и Япония (5,4%) (см. 
График 2) [3]. Столь высокие значения Китая так-
же уже не вызывают удивление –  за прошедшие 
20 лет экономика этого государства выросла при-
мерно в 12 раз, достигнув в 2023 году 17,8 трлн 
долларов (рис. 2).

Рис. 2. Капитализация мировых рынков

Источник: Всемирная федерация бирж (WFE), Ассоциация ин-
дустрии ценных бумаг и финансовых рынков (SIFMA)

Стоит отметить тенденцию на постепенное со-
кращение доли капитализации фондового рынка 
США в общем объеме мирового рынка, с текущих 
42,5% до прогнозируемых 35% к 2030 году. Причи-
на тренда –  возрастающее значение этих показа-
телей во всех развивающихся странах, но прежде 
всего в Китае и Индии, совместная доля которых 
прогнозируется на уровне 47% к 2050 году [3].

Принимая во внимание текущие показатели 
объема капитализации фондового рынка Россий-
ской Федерации кажется очевидным необходи-
мость серьезной работы по его приведению к по-
казателям развивающихся экономик мира, форми-
рования инструментов для этого и придание тренда 
на соответствующие изменения.

Основными инструментами и методами для до-
стижения поставленной задачи по увеличению ка-
питализации до 66% от объема ВВП в данном слу-
чае могут выступить повышение количества пер-
вичных публичных размещений, изменение ситу-
ации с фундаментальной недооценкой российских 
компаний и повышения оценочных мультипликато-
ров, в частности P/E, а также повышения качества 
корпоративного управления и информационной 
прозрачности.

Материалы и методы исследования

Методы исследования: анализ, синтез, обобщение 
полученных данных.

Для проведения теоретического исследования, 
были использованы труды отечественных авторов: 
Моисеева С. Р., Абрамова А., Радыгина А., Звягин-
цевой Н. А. в которых удалось рассмотреть текущий 
уровень развития основных мировых фондовых 
рынков, проследить развитие и эффект западных 
экономических санкций и определить основные 
факторы, влияющие на темпы развития фондового 

рынка, удалось проанализировать существующие 
инструменты повышения капитализации, выявить 
проблематику темы недостаточности вовлеченно-
сти российских акционерных обществ в присут-
ствии на фондовом рынке.

Основная часть

Задача повышения капитализации фондового рын-
ка Российской Федерации, стимулирования его ско-
рейшего развития и существенная поддержка на-
ходит свое отражение в недавних политических 
и экономических инициативах руководства страны, 
а именно в публичных заявлениях президента Пу-
тина В. В. В течение 2024 года трижды было заяв-
лено о поддержке развития фондового рынка, IPO 
и повышения капитализации рынка:
– февраль 2024 (в ходе ежегодного обращения 

к Федеральному собранию) [9] поручение уско-
рить запуск особого режима IPO для высоко-
технологичных российских компаний в приори-
тетных отраслях, а также заявление о том, что 
капитализация российского фондового рынка 
должна существенно увеличится к 2030 году 
и составить 66% ВВП.

– июль 2024 поручение правительству и Банку 
России до 2030 года [9] провести IPO не менее 
десяти российских высокотехнологичных ком-
паний в рамках программы Национальной тех-
нологической инициативы;

– декабрь 2024 поручение правительству и Бан-
ку России принять меры, направленные на раз-
витие российского финансового рынка (меры 
по стимулированию IPO российских компаний, 
увязав возможность предоставления эмитен-
там (в том числе с госучастием) государствен-
ной поддержки с их выходом на рынок капита-
ла);
С целью обеспечения выполнения поручений 

президента РФ Банк России предложил ряд стиму-
лирующих мероприятий, в виде налоговых посла-
блений, которые, по нашему мнению, могут только 
частично удовлетворить потребности развиваю-
щихся компаний и не смогут придать достаточного 
ускорения принятию такого ответственного реше-
ния как выход на рынок акций:
– льготы по налогу на прибыль организаций для 

компаний, выходящих на IPO;
– учет расходов на IPO/SPO с повышающим ко-

эффициентом на аудит, оценку, организацию 
размещения, листинг, андеррайтинг при опре-
делении налога на прибыль;

– льготы по уплате НДФЛ для физических лиц, 
приобретающих акции таких компаний при пер-
вичном размещении на бирже, а также при раз-
мещении на инвестиционных платформах;

– освобождения от НДФЛ дивидендов по акциям 
компаний, учитываемым на ИИС-3 [10].
При этом позднее Банк России предложил 

уже более конкретные меры по снижению налога 
на прибыль для компаний, выходящих на IPO в ви-
де снижения налога на прибыль [10]:
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– снижение налога на прибыль для компаний 
с free-float не менее 15%. Льгота может предо-
ставляться в течение трех лет после достиже-
ния этого показателя. Размер льготы предлага-
ется привязать к уровню листинга: для компа-
ний из первого котировального списка предла-
гается снизить налог на прибыль на 3 п.п., для 
второго –  на 2 п.п.;

– снижение налога на прибыль пропорциональ-
но доле акций в свободном обращении. Льго-
та также может предоставляться в течение трех 
лет после достижения компанией 15% free-float 
по итогам IPO или SPO. Ее размер –  до 3 п.п.;

– снижение налога на прибыль в размере 1–3 п.п. 
для эмитентов с долей free-float от 15 до 35%. 
Льгота также предоставляется в течение трех 
лет после достижения показателя 15%. В тече-
ние этого периода ее размер может корректи-
роваться, если free-float будет расти.
Для того, чтобы дать оценку потенциалу увели-

чения капитализации фондового рынка Российской 
Федерации необходимо определиться с основны-
ми базовыми параметрами. Существует разные 
подходы к тому, как определяется капитализация 
и от каких факторов она зависит, но основными 
являются количество эмитентов и их акционерная 
стоимость. Количество эмитентов напрямую зави-
сит от количества публичных компаний и планиру-
ющих перейти в этот статус и оказаться на фон-
довом рынке, а акционерная стоимость компании, 
в свою очередь, определяется стоимостью акции.

При этом важно отметить, что стоимость акции 
также может существенно меняться и определяет-
ся не только фундаментальными внутренними эко-
номическими характеристиками компании (рента-
бельность, эффективность), но и внешними рыноч-
ными факторами, учесть которые позволяет, среди 
прочих, мультипликатор P/E (отношение стоимости 
акции к прибыли на одну акцию) [6].

Увеличение количества публичных компаний 
на рынке видится нам самым простым и очевид-
ным способом увеличения капитализации. Наше 
мнение совпадает с предположениями Моисее-
ва С. Р., который в своем исследовании указывает 
на то, что капитализация в развитых экономиках 
“росла благодаря неуклонному увеличению числа 
эмитентов, вышедших на биржу. Это самый безо-
пасный с экономической точки зрения способ по-
вышения капитализации. Он не связан с «пузыря-
ми», когда цены на акции не соответствуют своей 
справедливой стоимости” [1].

Автор также отмечает, что ряд стран пошли 
по пути привлечения на фондовый рынок компа-
ний малой и средней капитализаций, что позволи-
ло существенно нарастить их количество: листинг 
в Китае насчитывает 11,000 эмитентов, а в Индии 
более 2,000 эмитентов (надо отметить, что на Мо-
сковской бирже обращаются обыкновенные акции 
201 эмитента, из которых активная торговля осу-
ществляется в отношении всего лишь 83 компаний, 
а это менее 10% всех зарегистрированных публич-
ных акционерных обществ в России) [1].

Возрождение рынка IPO, который имел место 
в РФ последние два года и который показывал 
до 20 размещений в год [7], дает надежду на то, 
что планы по наращиванию капитализации реали-
зуемы, но для получения искомых значений 66% 
ВВП этого безусловно мало. За прошедший год 
в Китае состоялось 302 IPO (64% к ВВП), а в Ин-
дии за тот же период имело место 202 IPO (107% 
к ВВП) [1] –  цифры в десятки раз превышающие 
аналогичные показатели рынка РФ и существен-
но отличающиеся от плановых показателей 20 IPO 
в год, обозначенные в федеральном проекте «Раз-
витие финансового рынка», с помощью которого 
должны быть достигнуты цели указа президента 
по росту капитализации фондового рынка до 66% 
от ВВП к 2030 г. [7].

Интересно также привести мнение Абрамо-
ва А. Е., Радыгина А. Д. и Черновой М. И., которые 
в своем исследовании [11] детально рассмотрели 
все разнообразие факторов, влияющих на капи-
тализацию национального рынка, используя в том 
числе и достаточно важный исторический аспект.

По мнению авторов, на долгосрочных горизон-
тах динамика капитализации зависит от ключе-
вых макроэкономических индикаторов и уровня 
вовлеченности государства в экономику. “Принци-
пиальные изменения в моделях капитализма об-
условлены прогрессом технологий и методов ор-
ганизации бизнеса, накоплением диспропорции ̆ 
и противоречий в экономике, геополитическими 
и иными факторами. Рост капитализации в перио-
ды устойчивого развития капитализма объясняется 
возможностями привлечения компаниями нового 
капитала путем размещения акций и ростом кур-
совой стоимости акций. При этом влияние фактора 
роста курсовой доходности становится преоблада-
ющим. Такие факторы, как открытость экономики, 
демографическая нагрузка на население, инфля-
ция и уровень государственного долга, в разные 
исторические периоды воздействовали на динами-
ку капитализации разнонаправленно –  в зависимо-
сти от специфики сочетания тех или иных факторов 
и условий.”

Несомненным ограничивающим фактором 
в развитии фондового рынка и его выхода на бо-
лее высокие темпы роста являются финансово- 
экономические санкции, введенные западными 
странами в 2022 году. В своем исследовании Звя-
гинцева Н. А. [12] дает подробное описание эффек-
та применения таких санкций, в частности приво-
дится статистика колебаний фондового рынка РФ 
и сравнение этих показателей с эффектом от дру-
гих фундаментальных событий. “По данным ин-
формационного агентства Bloomberg, февраль-
ское (2022 год) снижение российского рынка ак-
ций вошло в пятерку самых масштабных падений 
мировых фондовых бирж”. В то же время, автор 
исследования подчеркивает значимую роль Банка 
России и действий по стабилизации рынка, кото-
рые не допустили более серьезных последствий 
и позволили в моменте стабилизироваться, а да-
лее поменять тренд на рост.
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Как нам кажется, задача повышения капитали-
зации фондового рынка путем увеличения количе-
ства первичных публичных размещений на россий-
ском фондовом рынке достижимо за счет следую-
щих мероприятий:
– увеличения количества размещений частных не-

публичных компаний с потенциалом по финан-
совым показателям за счет упрощения процеду-
ры допуска и формирования устойчивого спро-
са со стороны инвесторов в лице частных инве-
сторов (по мнению главы ВТБ [7], насчитывает-
ся порядка 100 непубличных компаний с прибы-
лью 30 млрд руб. и выше, которые смогут выйти 
на IPO);

– проведение частичной приватизации крупных го-
сударственных компаний, о которой было заяв-
лено со стороны замминистра финансов Алек-
сея Моисеева [2], [5] (до 10 IPO и SPO до 2030 го-
да, в частности инвесторам уже в 2025 году мо-
гут быть предложены 1–5% акций госкорпорации 
«ДОМ.РФ», за которые правительство рассчиты-
вает выручить до 15 млрд руб лей при расчетной 
капитализации компании 3 трлн руб.)

– проведение размещения компаний, которые 
ранее попали в список “национализированных”, 
в частности химический холдинг “Метафракс”, 
Челябинский электрометаллургический комби-
нат (ЧЭМК), а также производитель макарон 
“Макфа”, автодилер “Рольф” [2];

– размещение крупных частных компаний путем 
предоставления разного рода стимулов и моти-
вационных мероприятий (среди прочих компа-
нии Сибур и Евраз).
Другим существенным фактором, сдерживаю-

щим развитие фондового рынка Российской Фе-
дерации, являются беспрецедентно низкие муль-
типликаторы P/E (отношение стоимости акции 
к прибыли на одну акцию) в отношении российских 
эмитентов акций. Это вызвано, прежде всего, дву-
мя основными факторами: внешним санкционным 
давлением (геополитический дисконт) и внутрен-
ним (отток средств в инструменты с фиксирован-
ной доходностью на фоне цикла повышения став-
ки). Среди остальных факторов также можно на-
звать использование контрсанкционных мер в виде 
специальных счетов типа “C” [2] и ухудшение кор-
поративного управления, а также снижение инфор-
мационной прозрачности компаний- эмитентов.

Важно понимать, что текущий показатель P/E 
индекса Московской биржи составляет 3,9х (исто-
рически значение не превышало 8,0х), при этом 
P/E индекса S&P 500 превышает 27x, а среднее 
значение для развивающихся стран составляет 14x 
(данные MSCI EM) [6]. Возврат этого показателя 
к уровню исторического значения 8.0х был бы су-
щественным фактором повышения капитализации 
фондового рынка РФ.

Вывод

Подводя итоги настоящего фрагментарного иссле-
дования, необходимо отметить, что задача повы-

шения капитализации фондового рынка РФ и при-
ведение его к показателю 66% объема ВВП явля-
ется определяющей для развития экономики, вы-
полнение которой зависит как от внутренних, так 
и от внешних факторов, среди которых основными 
являются:
– формирование предпосылок и фактический пе-

реток денежных средств населения из банков-
ских депозитов на фондовый рынок РФ за счет 
корректировки ключевой ставки Банка России 
и повышения аппетита частных инвесторов 
к высокой доходности (ожидается выплата ре-
кордных 7 трлн руб. процентов по вкладам, ко-
торые можно будет использовать на приобре-
тение акций);

– повышение мультипликатора P/E, то есть доо-
ценка акций российских компаний до значений 
развивающихся рынков как результат норма-
лизации геополитической ситуации и возврата 
на рынок значительного объема иностранного 
капитала (повышение текущего значение 3,9х 
до 8,0х или даже 14х) [6];

– продолжение тренда повышенного интереса 
к фондовому рынку со стороны частных ин-
весторов и приведение в жизнь разного рода 
инициатив, льгот и налоговых стимулов (осво-
бождение от налогов на доходы дивиденды 
от IPO, программы ИИС, прочее).

– существенное увеличение эффективности 
управления компаний с государственным уча-
стием, которые составляют значительную часть 
в общем объеме капитализации за счет вне-
дрения KPI и формирования привязки финан-
совых показателей и стоимости акций к разме-
ру мотивации топ-менеджмента.
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Предмет/Цели. Актуальность темы диктуется тем, что столич-
ная молодежь живет в условиях высокой стоимости жизни, 
доступности кредитов, цифровых финансовых услуг и агрес-
сивного маркетинга. При этом отсутствие навыков управле-
ния личными финансами повышает риски долговой нагрузки, 
инвестиционных ошибок и участия в финансовых пирамидах. 
В этой связи важно оценить уровень финансовой грамотно-
сти среди молодежи Москвы, выявить слабые места в зна-
ниях и поведении молодежи в области управления личными 
финансами, разработать рекомендации по адаптации образо-
вательных программ и целевых мер повышения финансовой 
грамотности. Методология. Исследование будет базироваться 
на следующих методах: анализ вторичных данных (изучение 
статистических отчетов, публикаций НИУ ВШЭ, Банка России 
и других организаций, занимающихся вопросами финансовой 
грамотности); анкетирование (проведение опросов среди мо-
лодежи (18–25 лет) для выявления их уровня знаний, навыков 
и привычек в финансовой сфере); качественные интервью 
(интервью с экспертами в области финансового образования, 
представителями образовательных учреждений и финансовых 
организаций для получения мнений и оценок текущей ситуа-
ции; сравнительный анализ (изучение успешных практик дру-
гих стран по повышению финансовой грамотности молодежи 
и их возможной адаптации для России).
Выводы. Предварительные выводы исследования могут указы-
вать на значительный разрыв между необходимыми знаниями 
и реальным уровнем финансовой грамотности среди молоде-
жи. Выявление конкретных областей, требующих внимания, 
позволит разработать целенаправленные образовательные 
программы и инициативы, способствующие увеличению фи-
нансовой устойчивости молодежи, снижение долговой нагруз-
ки и защиту от финансовых мошенничеств. Кроме того, ре-
зультаты исследования будут способствовать формированию 
комплексного подхода к вопросам финансового образования, 
что в дальнейшем может повлиять на развитие экономической 
устойчивости и социальной стабильности в столичном регионе.

Ключевые слова: финансовая грамотность, молодежь, управ-
ление личными финансами, инвестиции, кредиты, образова-
ние, социальные риски, экономическое развитие, финансовая 
безопасность, профилактика мошенничества.

Введение

Актуальность темы диктуется тем, что столичная мо-
лодежь живет в условиях высокой стоимости жизни, 
доступности кредитов, цифровых финансовых услуг 
и агрессивного маркетинга. При этом отсутствие навы-
ков управления личными финансами повышает риски 
долговой нагрузки, инвестиционных ошибок и участия 
в финансовых пирамидах. Активное использование 
молодежью онлайн- банкинга, криптовалют и финтех- 
сервисов требует понимания базовых принципов фи-
нансовой безопасности, оценки рисков и налоговых 
обязательств. Однако исследования (например, НИУ 
ВШЭ, 2022) показывают, что 60% молодых людей 
не отличают легальные инвестиционные платфор-
мы от мошеннических. Также финансовая грамот-
ность не входит в обязательную школьную программу 
в большинстве регионов. Даже в столице факульта-
тивы и курсы носят фрагментарный характер, что 
подтверждает необходимость оценки текущего уров-
ня знаний и адаптации образовательных программ. 
Важно выявить слабые места в знаниях и поведении 
молодежи для разработки целевых мер (образователь-
ных программ, законодательных инициатив), качество 
поддержки государственной стратегии повышения 
финансовой грамотности (национальные проекты РФ 
до 2030 года), а также осуществить профилактику 
социальных рисков: снижение уровня закредитован-
ности, мошенничества, экономической зависимости 
от родителей.

Основная часть

Для проведения исследования был проведен анализ 
существующих исследований и статистики (данные 
Росстата, Банка России, НИУ ВШЭ), сформулирована 
гипотеза («Уровень финансовой грамотности коррели-
рует с доступом к профильному образованию»), при-
менялась методология опросов, выбора фокус- групп 
и тестирование студентов Финансового университета 
при правительстве РФ, изучалось поведение студен-
тов через специальные кейсы и решение професси-
ональных задач, произведена статистическая обра-
ботка результатов (программы SPSS, Excel), сегмен-
тация аудиторий, выявление отдельных корреляций. 
Выборка охватывает все уровни обучения (1–4 курс 
бакалавриата, магистратура), что позволило проана-
лизировать различия в финансовой грамотности меж-
ду группами. Для этого было опрошено 456 студентов, 
обучающихся на разных курсах.

В опросе приняли участие студенты в возрасте 
от 18 лет и старше, обучающиеся по очной фор-
ме, в бакалавриате и магистратуре. Более поло-
вины опрошенных имеют высокое материальное 
положение. Большая часть студентов, принявших 



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

191

участие в опросе, проживает в Москве и крупных 
городах России. 42% студентов работают, продол-
жая учиться на очном отделении. Из них 67 жен-
щин и 30 мужчин. Данный блок вопросов отражает 
социально- демографические характеристики изу-
чаемой студенческой молодежи и дает представ-
ление о группе объективных личностных факторов, 
оказывающих непосредственное влияние на состо-
яние финансовой грамотности и финансовой куль-
туры данного слоя населения России.

Для определения финансовой грамотности раз-
мер выборки должен быть достаточным, чтобы ре-
зультаты были статистически значимыми. Поэтому 
была использована формула для расчета объема 
выборки, учитывая доверительный интервал и уро-
вень доверия. Например, при 95% доверительном 
интервале и погрешности 5% для генеральной со-
вокупности, скажем, несколько тысяч студентов, 
нужна выборка около 456 человек (табл. 1).

Таблица 1. Распределение опрошенных студентов по курсам 
обучения

Укажите Ваш курс

Вариант ответа Частота Проценты (%)

1 курс бакалавриата 146 32

2 курс бакалавриата 78 17,1

3 курс бакалавриата 82 18

4 курс бакалавриата 126 27,6

1 курс магистратуры 10 2,3

2 курс магистратуры 14 3

Всего 456 100,0

Источник: составлено авторами.

Важно было выявить, как сказывается прохож-
дение профессионального образования на уровне 
финансовой грамотности в зависимости от курса 
обучения.

Естественно сначала следует узнать мнение 
студентов о том, что такое финансовая грамот-
ность. При ответе на вопрос: «Считаете ли Вы, что 
«финансовая грамотность» и «финансовая культу-
ра» это одно и то же?» были получены результаты, 
представленные в табл. 2.

Таблица 2. Распределение по курсам (в процентах от общего 
числа курса)

Курс Да Нет Затрудняюсь

1 курс 9,6% 79,5% 11,0%

2 курс 12,8% 69,2% 17,9%

3 курс 24,4% 73,2% 2,4%

4 курс 7,9% 84,1% 7,9%

Магистратура 8,3% 91,7% 0%

Источник: составлено авторами.

Всего опрошено 456 студентов. Распределение 
ответов: Да (считают понятия одинаковыми): 12,3% 
(56 человек). Нет (разделяют понятия): 78,5% (358 че-
ловек). Затрудняются ответить: 9,2% (42 человека). 

Большинство респондентов (свыше 78%) различают 
термины, что указывает на осознание их смысловой 
разницы. Наибольшая доля ответивших «Да» –  на 3 
курсе (24,4%). Возможные причины кроются в специ-
фике учебной программы (например, введение дисци-
плин, где термины могли быть упомянуты без деталь-
ного разбора), недостатка опыта или поверхностное 
понимание темы. Самый высокий процент ответов 
«Нет» –  в магистратуре (91,7%), что объяснимо, так 
как студенты старших курсов и магистратуры демон-
стрируют более глубокое понимание различий между 
понятиями, вероятно, благодаря накопленным знани-
ям и опыту. Так, растет уверенность в ответах с пере-
ходом на старшие курсы: доля ответивших «Нет» уве-
личивается от 1 курса (79,5%) к магистратуре (91,7%). 
Снижение числа затрудняющихся ответить (на 2 кур-
се –  17,9%, в магистратуре –  0%). Наблюдающаяся 
аномалия на 3 курсе: высокий процент «Да» (24,4%) 
и резкое снижение затрудняющихся (2,4%) может ука-
зывать на внешние факторы (например, влияние кон-
кретного преподавателя или курса).

Это свидетельствует о необходимости изучить 
учебные программы разных курсов на предмет ос-
вещения темы финансовой грамотности и культу-
ры. Также необходимо организовать просветитель-
ские мероприятия для младших курсов, чтобы со-
кратить долю затрудняющихся ответить.

Данные показывают, что большинство студен-
тов различают понятия, но существуют курсовые 
различия. Наиболее осведомленными оказались 
магистранты, что подтверждает гипотезу о влия-
нии образовательного опыта.

Далее исследование сосредоточилось на выяв-
лении фактических навыков распоряжения свои-
ми доходами. С этой целью были заданы вопросы, 
представленные в табл. 3.

Таблица 3. Варианты ответов на вопросы по распоряжению 
своими доходами

Вопрос Варианты ответов

Как Вы распоряжае-
тесь своими дохода-
ми в повседневной 
жизни? (один вариант 
ответа

• стараюсь сначала что-то отложить 
(на крупные покупки, другие расхо-
ды), а остальные деньги трачу на те-
кущие нужды;
• трачу деньги на текущие нужды, 
а что остаётся –  откладываю;
• трачу все деньги на текущие нужды, 
а отложить ничего не удаётся;
• затрудняюсь ответить

Считаете ли Вы себя 
финансово грамот-
ным?

Да.
Нет.
Затрудняюсь ответить

Обладаете ли Вы фи-
нансовой культурой?

Да.
Нет.
Затрудняюсь ответить

Считаете ли Вы фи-
нансовую культуру 
важной составляющей 
вашей жизни?

Да.
Нет.
Затрудняюсь ответить

Что вы понимаете под 
финансовой культурой?

Источник: составлено авторами.
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Первое, что бросается в глаза при анализе вы-
бранных ответов, это распределение ответов на во-
прос о том, как студенты распоряжаются доходами.

Варианты ответов: сначала откладывают, по-
том тратят; тратят, потом откладывают остаток; 
тратят все; затрудняются ответить. В общей сум-
ме по всем курсам примерно 36% вначале откла-
дывают часть доходов, затем тратят, что не так 
уж много. При этом значительная часть 21% тра-
тят все на текущие нужды. Это может быть про-
блемой, так как отсутствие сбережений может при-
вести к финансовой нестабильности. Если посмо-
треть на связь между ответами о распоряжении до-
ходами и оценкой своей финансовой грамотности 
и культуры, то те, кто сначала откладывают часть 
доходов, чаще отвечают «Да» на вопрос о финан-
совой грамотности. Это подтверждает ожидаемую 
связь: самооценка финансовой грамотности свя-
зана с более разумным распоряжением средства-
ми. Но также есть те, кто откладывает часть дохо-
дов, а потом все равно тратит и при этом считают 
себя финансово стабильными (14%). Это говорит 
о неправильном понятии финансовой стабильности 
и о недостаточности финансовой культуры и обра-
зования студентов, несмотря на то, что они учатся 
в ведущем финансовом ВУЗе.

Важно отметить, что связь между поведением 
и самооценкой присутствует, что является положи-
тельным фактором. Также стоит обратить внима-
ние на магистратуру. Там никто не выбрал вариант 
«стараюсь отложить», но возможно, студенты ма-
гистратуры менее делать сбережения, т.к. вынуж-
дены самостоятельно оплачивать обучение. Также 
результаты опроса показали недостаток понима-
ния, что такое «финансовая культура».

Результаты анализа показали следующее.
1. Значительная часть студентов (21%) тратят все 

доходы, не откладывая, что может привести 
к финансовым трудностям, особенно этим отли-
чаются студенты первых курсов университета.

2. Среди считающих себя финансово грамот-
ными есть те, кто не делает сбережения, что 
указывает на возможное несоответствие са-
мооценки и реального поведения. Более того, 
студенты старших курсов 13% считают себя 
финансового грамотными, но тратят все. Это 
говорит о не усвоении ими основ финансовой 
грамотности.

3. Многие студенты затрудняются оценить свою 
финансовую грамотность и культуру, что сви-
детельствует о недостатке знаний или непони-
мании этих понятий.

4. Студенты младших курсов чаще сталкивают-
ся с проблемами в распоряжении средствами 
по сравнению со студентами старших курсов 
и магистратуры. Это говорит о низкой адаптации 
к самостоятельному управлению финансами.

5. Необходимость повышения финансовой гра-
мотности, особенно в части планирования 
бюджета и сбережений.

Исследование выявило четыре серьезных клю-
чевых проблем.

1. Низкий уровень сбережений: 21% студентов 
не делают сбережения, подвергая себя финан-
совым рискам.

2. Разрыв между самооценкой и поведением: 
Часть студентов, считающих себя грамотными, 
не применяют базовые финансовые практики.

3. Непонимание терминов: Затруднения в отве-
тах о финансовой культуре указывают на сла-
бое усвоение концепций.

4. Недостаток образования: Младшие курсы де-
монстрируют худшие результаты, что требует 
внедрения программ финансовой грамотности 
с первого года обучения.

В связи с этим нелишними будут следующие ре-
комендации.
1. Ввести обязательные курсы по финансовой 

грамотности, уделяя внимание планированию 
бюджета и сбережениям во всех университе-
тах и школах.

2. Проводить практические тренинги для старше-
курсников и магистрантов.

3. Использовать кейсы и реальные примеры для 
борьбы с завышенной самооценкой.

4. Организовать консультации для студентов, ис-
пытывающих затруднения.

Анализ самостоятельных усилий повышения 
своей финансовой грамотности студентами в ус-
ловиях цифровизации показал результаты, пред-
ставленные в табл. 4.

Таблица 4. Распределение ответов среди студентов, желающих 
принимать участие в онлайн мероприятиях по повышению 
финансовой культуры и пользующимися различными онлайн 
ресурсами

Он
ла

йн
- 

ре
су

рс
ы

1 
ку

рс

2 
ку

рс

3 
ку

рс

4 
ку

рс

м
аг

ис
тр

ат
ур

а 
1–

2 
ку

рс

Ит
ог

о

Да/тинькофф 
журнал

38 2 6 2 0 48

да/сравни.ру 8 26 40 46 10 130

Да/финансы 
просто

24 16 22 26 8 96

Затрудняюсь/
затрудняюсь

4 0 2 0 0 6

Затрудняюсь/
стараюсь

20 8 6 8 2 44

затрудняюсь 
ответить/фи-
нансы просто

32 12 4 12 2 62

нет/стараюсь 6 6 0 6 2 20

нет/финансы 
просто

14 8 0 26 0 48

Нет/затрудня-
юсь ответить

0 0 2 0 0 2

Итого 146 78 82 126 24 456

Источник: составлено авторами.
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Сначала обратим внимание на самые популяр-
ные ответы. Сравни.ру» (130 ответов) –  лидирует 
среди студентов 3–4 курсов. Это может быть свя-
зано с ориентацией ресурса на сравнение финан-
совых продуктов (кредиты, страховки), что акту-
ально для старшекурсников, приближающихся 
к самостоятельной жизни. «Финансы просто» (96 
ответов) –  равномерно популярен среди всех кур-
сов, что указывает на универсальность контента. 
«Тинькофф- журнал» (48 ответов) –  наиболее вос-
требован у первокурсников, возможно, из-за до-
ступного формата и агрессивного маркетинга. При-
сутствие затруднений и отрицательных ответов, 
особенно среди 1 курса и магистратуры, говорит 
о том, что студенты старших курсов более активны 
в использовании ресурсов, так как уровень финан-
совой культуры у них, как показало исследование, 
выше. А первокурсники чаще затрудняются или от-
казываются повышать свои знания в области фи-
нансов на онлайн платформах, что может указы-
вать на недостаток знаний или мотивации.

В качестве рекомендаций предлагается внедре-
ние курсов по финансовой грамотности, адаптиро-
ванных для разных уровней, а также партнерство 
с популярными ресурсами, такими как «сравни.
ру» и «финансы просто», для проведения вебина-
ров. Для младших курсов –  более простые и инте-
рактивные материалы. Для магистров –  углублен-
ные программы. Также важно повышать цифро-
вую грамотность, чтобы студенты умели находить 
и использовать онлайн- ресурсы. Стоит обратить 
внимание на категории ответов «нет» и «затруд-
няюсь». Возможно, студенты не видят ценности 
в этих ресурсах или не доверяют им. Или у них нет 
времени. Это требует дополнительных исследо-
ваний через опросы или интервью, но на основе 
имеющихся данных можно предположить важность 
повышения мотивации и доступности обучения. Ре-
комендации будут направлены на дифференциро-
ванный подход к обучению, использование попу-
лярных платформ, интеграцию в учебные програм-
мы и развитие цифровых навыков.

Проведенное исследование самостоятельно-
го повышения цифровой грамотности студентами 
в области цифровизации подтвердило необходи-
мость проведения регулярных дополнительных ис-
следований через опросы или интервью, диффе-
ренцированного подхода к обучению, использова-
ния популярных платформ, интеграцию их в учеб-
ные программы и развитие цифровых навыков.

Выводы

Исходя из результатов исследования предлагается 
для всех университетов внедрить модули по финан-
совой грамотности, в частности, для 1–2 курсов рас-
ширить имеющиеся базовые курсы по бюджетному 
планированию, основам кредитования и защите 
от мошенничества, а для 3–4 курсов и магистрату-
ры ввести углубленные программы по инвестициям, 
налогам, цифровым финансовым инструментам. 
Кроме того, организовать партнерство с популяр-

ными платформами. Дополнительно для студентов 
создать студенческие клубы финансовой грамотно-
сти с участием старшекурсников и магистрантов для 
обмена опытом, внедрить геймификацию: онлайн- 
симуляторы бюджета, инвестиционные игры, кве-
сты по решению финансовых задач, разработать 
мобильные приложения с персонализированными 
советами на основе анализа расходов студентов, 
использовать AI-чат боты для оперативных ответов 
на вопросы о кредитах, вкладах и налогах, прово-
дить онлайн- хакатоны по созданию цифровых ре-
шений для управления личными финансами. Дан-
ные опроса показывают, что финансовая культура 
студентов находится на начальном этапе формиро-
вания. Младшие курсы нуждаются в базовом про-
свещении, старшие –  в практических навыках.

Цифровизация предоставляет инструменты 
для персонализированного и интерактивного обу-
чения, но требуется системная поддержка со сто-
роны образовательных учреждений и интеграция 
финансовой грамотности в учебные программы. 
Поэтому необходимо постоянно разрабатывать 
рекомендации для вузов и школ по интеграции 
модулей по бюджетному планированию в услови-
ях быстро меняющегося технического уровня, соз-
давать новые мобильные приложения с симулято-
рами финансовых решений, постоянно проводить 
семинары с родителями по методам обучения де-
тей управлению карманными деньгами. Важным 
является и презентация регулярных исследований 
этих вопросов и широкая их публикация в СМИ. 
Особенно научную и практическую значимость, 
на наш взгляд, имеет создание инструмента для 
регулярного мониторинга финансовой грамотно-
сти российской молодежи, включение предметов, 
связанных с финансовой грамотностью в образо-
вательные стандарты, что позволит снизить чис-
ло молодежи, попадающей в долговые ловушки. 
Все перечисленные вопросы соответствуют целям 
устойчивого развития и приоритетам РФ в сфере 
социально- экономической политики.
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A STUDY OF FINANCIAL LITERACY OF THE YOUTH

Sokolinskaya N. E., Zubkov K. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The Subject/Goals. The relevance of the topic is dictated by the fact 
that the capital’s youth live in conditions of high cost of living, avail-
ability of loans, digital financial services and aggressive marketing. 
At the same time, the lack of personal finance management skills in-
creases the risks of debt burden, investment mistakes and participa-
tion in financial pyramids. In this regard, it is important to assess the 
level of financial literacy among young people in Moscow, identify 
weaknesses in the knowledge and behavior of young people in the 
field of personal finance management, and develop recommenda-
tions for adapting educational programs and targeted measures to 
improve financial literacy. Methodology. The research will be based 
on the following methods: analysis of secondary data (study of sta-
tistical reports, publications of the Higher School of Economics, the 

Bank of Russia and other organizations dealing with financial litera-
cy); questionnaires (conducting surveys among young people (18–
25 years old) to identify their level of knowledge, skills and habits in 
the financial sector); high-quality interviews (interviews with experts 
in the field of financial education, representatives of educational in-
stitutions and financial organizations to obtain opinions and assess-
ments of the current situation; comparative analysis (study of suc-
cessful practices of other countries in improving financial literacy of 
young people and their possible adaptation for Russia).
Conclusions. The preliminary findings of the study may indicate 
a significant gap between the necessary knowledge and the actual 
level of financial literacy among young people. Identifying specific 
areas that require attention will make it possible to develop targeted 
educational programs and initiatives that help increase the financial 
stability of young people, reduce debt burden and protect against 
financial fraud. In addition, the results of the study will contribute 
to the formation of an integrated approach to financial education, 
which in the future may affect the development of economic sustain-
ability and social stability in the metropolitan region.

Keywords: financial literacy, youth, personal finance management, 
investments, loans, education, social risks, economic development, 
financial security, fraud prevention.
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Финансовая доступность в цифровую эпоху: потенциал небанковских 
платёжных сервисов
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В условиях цифровой трансформации и социальной поляриза-
ции проблема финансовой доступности приобретает особую 
актуальность. Всё большее число граждан требует простых, 
быстрых и недорогих способов получения платёжных услуг. 
На этом фоне небанковские платёжные системы (НПС) ста-
новятся важнейшими каналами вовлечения населения в фи-
нансовую сферу. Их доступность, технологичность и гибкость 
делают их эффективным инструментом обеспечения инклюзии 
и расширения охвата базовых финансовых сервисов. В ста-
тье рассматриваются институциональные и функциональные 
особенности НПС, их роль в снижении барьеров для исполь-
зования финансовых услуг, а также влияние на повседневную 
экономическую активность граждан. Проанализированы ста-
тистические и нормативные данные, дана оценка основным 
рискам и ограничениям в работе НПС. Сделан вывод о необхо-
димости укрепления их позиций в национальной платёжной ин-
фраструктуре, совершенствования правового регулирования 
и интеграции с государственными цифровыми платформами.

Ключевые слова: небанковские финансовые организации, 
платёжные системы, финансовая доступность, финтех, ЦБ РФ, 
цифровые платформы, платёжные сервисы.

В последние годы финансовая система России пе-
реживает масштабную трансформацию, связанную 
с цифровизацией, изменением потребительских 
моделей и усиливающимся спросом на удобные 
и доступные финансовые инструменты. На этом 
фоне всё большую значимость приобретают не-
банковские финансовые организации, в частно-
сти платёжные системы, которые предоставляют 
населению и бизнесу широкий спектр платёжных 
и сервисных услуг без необходимости обращения 
к традиционным банкам.

Небанковские платёжные системы (НПС), дей-
ствующие в рамках законодательства Российской 
Федерации и под контролем Банка России, стали 
важнейшими элементами современной платёж-
ной экосистемы. Их преимущества –  это просто-
та, быстрота, цифровой формат, низкие комиссии 
и высокая степень пользовательской доступности. 
Такие сервисы как ЮMoney, VK Pay, СБП, а так-
же платёжные агрегаторы и операторы электрон-
ных кошельков ежедневно обслуживают миллионы 
граждан.

При этом развитие НПС связано и с определён-
ными проблемами: недостаточной прозрачностью, 
ограниченностью функционала по сравнению 
с банками, угрозами кибербезопасности и право-
вой неопределённостью. Однако даже с учётом 
этих факторов вклад небанков в повышение фи-
нансовой доступности остаётся существенным 
и требует системного анализа.

В современной финансовой системе России не-
банковские платёжные системы (НПС) представля-
ют собой лицензированные участники рынка, осу-
ществляющие операции по переводу денежных 
средств, выпуску электронных платёжных средств 
и обслуживанию платёжной инфраструктуры без 
права ведения банковских депозитных опера-
ций. Согласно Федеральному закону № 161-ФЗ 
«О национальной платёжной системе» от 27 июня 
2011 года, к небанковским кредитным организаци-
ям относятся операторы платёжных систем, опера-
торы электронных средств платежа и платёжные 
агрегаторы [2].

НПС делятся на несколько ключевых категорий:
• Операторы электронных денег (ЭДС) –  пре-

доставляют возможность хранения и перевода 
средств через электронные кошельки (напри-
мер, ЮMoney, VK Pay);

• Платёжные агрегаторы –  технические по-
средники между продавцами и покупателями, 
обеспечивающие приём платежей (например, 
CloudPayments, Robokassa);



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

196

• Операторы денежных переводов –  позволя-
ют осуществлять трансграничные и внутрирос-
сийские переводы без открытия банковского 
счёта (например, Contact, Золотая Корона);

• Системы быстрых платежей (СБП) –  ин-
фраструктура Банка России, но с активным 
участием небанковских посредников (напри-
мер, встраивание СБП в интерфейсы МФО 
и финтех- компаний).
Небанковские платёжные системы работают 

в рамках регулирования, установленного Банком 
России, включая обязательные требования к иден-
тификации клиентов, защите персональных дан-
ных и контролю за операциями. При этом они отли-
чаются более высокой технологической гибкостью 
и скоростью внедрения новых решений по сравне-
нию с классическими банками.

Согласно данным Банка России, по состоянию 
на конец 2023 года на территории РФ действова-
ло более 200 небанковских кредитных организа-
ций, из которых свыше 40 активно предоставля-
ли платёжные сервисы в цифровой среде [3]. Еже-
дневно через небанковские платформы проходят 
миллионы операций, что подтверждает их систем-
ную роль в повседневной финансовой активности 
населения.

Благодаря низкому порогу входа, простоте ин-
терфейса и минимальному количеству формально-
стей НПС становятся точками входа для миллионов 
пользователей, ранее не имевших доступа к фи-
нансовым услугам. Особенно это характерно для 
подростков, мигрантов, самозанятых и жителей 
сельских территорий.

Таким образом, небанковские платёжные си-
стемы представляют собой не просто альтернати-
ву банкам, а самостоятельный канал обеспечения 
финансовой инклюзии в цифровой экономике.

Финансовая доступность –  это степень воз-
можности населения и бизнеса пользоваться ос-
новными финансовыми услугами на устойчивой 
и недискриминационной основе. В современном 
понимании это не только физическое присутствие 
финансовых учреждений, но и наличие удобных 
цифровых инструментов, позволяющих получать 
услуги дистанционно, быстро и по приемлемой сто-
имости [4].

Небанковские платёжные системы (НПС) ста-
новятся ключевыми проводниками финансовой 
инклюзии, особенно в условиях цифровизации. Их 
вклад в повышение финансовой доступности про-
является в нескольких направлениях:
1. Упрощённый доступ к базовым услугам 

Большинство НПС не требует открытия банков-
ского счёта, прохождения длительных проце-
дур или предоставления сложных документов. 
Это особенно важно для мигрантов, самозаня-
тых, студентов и подростков, которые не всег-
да могут или хотят обслуживаться в классиче-
ских банках.

2. Цифровая инфраструктура «на кончиках 
пальцев». Мобильные приложения небанков 
охватывают широкую аудиторию: по данным 

Банка России, более 70% пользователей ЭДС 
совершают регулярные платежи через смарт-
фоны [5]. Высокая мобильность делает такие 
сервисы особенно популярными в регионах 
с низкой плотностью банковских отделений.

3. Низкие комиссии и скорость операций 
Благодаря высокой конкуренции в сегменте 
НПС и автоматизации процессов, стоимость 
переводов и платежей в небанковских систе-
мах, как правило, ниже банковских тарифов. 
Это делает их особенно привлекательными 
для населения с низким доходом.

4. Интеграция с социальными платформами 
Многие небанковские платёжные решения 
встроены в мессенджеры, социальные сети 
и маркетплейсы (например, VK Pay, ЮMoney, 
Telegram-боты), тем самым снижая барьер вхо-
да и расширяя охват.

5. Финансовая инклюзия в удалённых и сель-
ских районах. В ряде субъектов РФ классиче-
ская банковская инфраструктура недостаточ-
но развита. Небанковские сервисы, работаю-
щие через онлайн- форматы, закрывают этот 
пробел, предлагая переводы, оплату услуг 
ЖКХ, покупки и финансовые продукты в режи-
ме 24/7 [6].

Таким образом, небанки становятся не только 
технологическими провайдерами, но и социально 
значимыми субъектами, поддерживающими насе-
ление в условиях высокой цифровой и территори-
альной фрагментированности финансового рынка.

Однако их потенциал сдерживается рядом фак-
торов: недоверие части населения, не всегда про-
зрачные условия пользовательских соглашений, 
риски блокировок по инициативе регуляторов, 
а также ограниченность спектра предоставляемых 
услуг по сравнению с банками.

Тем не менее, общий тренд на интеграцию НПС 
в государственные платформы (например, в экоси-
стему «Госуслуг», цифровой профиль гражданина, 
СБП) указывает на растущее признание их роли 
в обеспечении справедливого и равноправного до-
ступа к финансовым ресурсам.

Снижение доверия к банковскому сектору у ча-
сти населения, закрытие малорентабельных отде-
лений в регионах, а также необходимость срочного 
доступа к средствам и инструментам повседнев-
ного финансового обслуживания способствуют 
развитию альтернативной инфраструктуры. Одно-
временно возрастает социальный запрос на фи-
нансовую инклюзию –  включение в финансовые 
процессы тех категорий граждан, которые ранее 
находились вне зоны устойчивого банковского об-
служивания. Это прежде всего жители малых горо-
дов и сельских территорий, пенсионеры, самозаня-
тые, студенты, мигранты и представители теневой 
занятости.

Развитие небанковских платёжных систем 
в России с начала 2010-х годов шло ускоренны-
ми темпами, параллельно с ростом цифровизации 
и расширением рынка онлайн- торговли. В 2020–
2023 гг. на фоне пандемии COVID-19 и санкцион-
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ного давления роль НПС существенно возросла: 
они стали не просто участниками платёжного ланд-
шафта, а устойчивыми каналами для обслужива-
ния населения и бизнеса.

По данным ЦБ РФ, в 2023 году доля операций 
через небанковские сервисы составила около 32% 
от общего количества безналичных транзакций 
физических лиц, что является рекордным показа-
телем для сектора [5]. Наиболее активно использу-
ются переводы с карты на карту, оплата товаров 
и услуг через электронные кошельки, QR-платежи 
и использование приложений агрегаторов (рис. 1).

Рис. 1. Динамика роста пользователей небанковских 
платёжных сервисов в России, 2018–2023 гг. 

(по данным ЦБ РФ и НСПК)

Источник: разработано автором

Основные тренды:
• Рост популярности СБП: Система быстрых 

платежей с участием НПС позволяет прово-
дить переводы между любыми банками и не-
банковскими организациями без комиссии 
до 100 000 руб. в месяц. Небанки активно инте-
грируют СБП в свои платформы, повышая ско-
рость и удобство операций [5].

• Расширение функциональности прило-
жений: Современные НПС предоставляют 
не только платёжные услуги, но и доступ к ми-
крофинансированию, аналитике расходов, под-
писке на услуги и кешбэкам. Это формиру-
ет экосистемный подход, приближая небанки 
к уровню универсального финансового серви-
са.

• Рост интереса к безопасности и идентифи-
кации: С 2022 года Банк России усилил требо-
вания к процедурам KYC (Know Your Customer) 
и ввёл обязательную идентификацию пользо-
вателей для ряда операций. Это повысило про-
зрачность, но также увеличило нагрузку на не-
большие компании [2].

• Регуляторная адаптация: В 2023 году были 
внесены изменения в закон «О национальной 
платёжной системе», расширяющие полномо-
чия регулятора по контролю за операторами 
ЭДС, а также стимулирующие развитие отече-
ственных платёжных решений в условиях ухода 
иностранных сервисов.
Сложности и вызовы:

• Небанковские структуры не имеют доступа 
к системам межбанковских расчётов и кре-

дитных ресурсов, что ограничивает их ликвид-
ность.

• Давление со стороны крупных банков, кото-
рые развивают собственные финтех- решения 
и стремятся сохранить доминирование 
в платёжной инфраструктуре.

• Неустойчивость регулирования: быстрые изме-
нения нормативной среды, непредсказуемость 
санкционных последствий, риски блокировок.
Тем не менее, российский рынок демонстрирует 

высокий уровень адаптивности. Согласно данным 
НАУМИР, в 2023 году более 62% пользователей со-
вершали хотя бы одну платёжную операцию через 
небанковский сервис в течение месяца [6].

Таким образом, небанки стали неотъемлемой 
частью современной финансовой экосистемы Рос-
сии, особенно в контексте цифрового суверенитета 
и необходимости расширения доступности базо-
вых платёжных инструментов.

Несмотря на впечатляющие темпы роста и ак-
тивную цифровизацию, небанковские платёжные 
системы (НПС) сталкиваются с рядом системных 
и институциональных вызовов, сдерживающих их 
потенциал в повышении финансовой доступности.

1. Низкий уровень доверия со стороны на-
селения. Для значительной части пользователей, 
особенно старшего поколения и жителей сель-
ских районов, небанковские сервисы ассоцииру-
ются с повышенными рисками: утечками данных, 
блокировкой счетов, техническими сбоями. Отсут-
ствие отделений и возможности «живого» взаимо-
действия с оператором снижает восприятие таких 
систем как надёжных и законных [7].

2. Правовая неопределённость и риски ре-
гуляторного давления. Нормативная база, регу-
лирующая деятельность НПС, по-прежнему менее 
проработана, чем в банковском секторе. Частые 
обновления законов и указаний ЦБ РФ требуют 
от небанков высокой гибкости и затрат на юриди-
ческую адаптацию. Особенно чувствительно это 
для малых операторов, которые не обладают мас-
штабом и ресурсами крупных финтех- компаний [2].

3. Ограниченность функционала. Большин-
ство НПС предоставляют узкий набор услуг –  в ос-
новном переводы и оплату товаров. Отсутствие ли-
цензии на кредитование, депозитные продукты или 
валютные операции ограничивает их возможности 
по созданию полноценных экосистем. Это делает 
их уязвимыми перед конкуренцией со стороны бан-
ковских финтех- платформ [8].

4. Угрозы кибербезопасности и мошенни-
чества. Резкий рост объёмов цифровых опера-
ций сопровождается увеличением количества мо-
шеннических схем. Особенно уязвимы пользова-
тели с низкой цифровой грамотностью. ФинЦЕРТ 
Банка России зафиксировал рост количества атак 
на платёжные приложения и электронные кошель-
ки на 18% в 2023 году по сравнению с 2022-м [9].

5. Отсутствие единого цифрового профиля 
пользователя. Многие НПС работают по собствен-
ным системам верификации, не интегрированным 
с ЕСИА (Единая система идентификации и аутен-
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тификации). Это порождает фрагментированность 
платёжной среды и усложняет переход между серви-
сами. Частичная интеграция с «Госуслугами» реали-
зуется медленно и не охватывает всех операторов.

Тем не менее, большинство этих рисков, может 
быть, смягчено при условии целенаправленной по-
литики государства и цифровых регуляторов. Раз-
работка единой системы цифровой идентичности, 
внедрение стандартов прозрачности и безопасно-
сти, поддержка инноваций в малых НПС –  ключ 
к устойчивому развитию небанковского сектора.

Развитие небанковских платёжных систем 
в России –  это не только отражение технологиче-
ских и потребительских трендов, но и ответ на за-
прос общества на доступные, быстрые и удобные 
финансовые инструменты. Их влияние на повыше-
ние финансовой доступности особенно заметно 
среди групп населения, ранее ограниченных в до-
ступе к классическим банковским услугам: само-
занятых, молодёжи, мигрантов, жителей сельских 
и отдалённых территорий.

Проведённый анализ позволяет выделить не-
сколько ключевых выводов:
• Небанковские платёжные системы обеспечи-

вают реальную альтернативу банковским услу-
гам, снижая барьеры входа на финансовый ры-
нок для широких слоёв населения.

• Наиболее сильные стороны НПС –  это скорость, 
простота использования, цифровая интеграция 
и низкие комиссии.

• Вместе с тем, существует ряд институциональ-
ных и инфраструктурных ограничений: отсут-
ствие доступа к межбанковским расчётам, ри-
ски киберугроз, фрагментированное регулиро-
вание, ограниченность в предоставлении ком-
плексных финансовых услуг.
На основе полученных результатов можно пред-

ложить следующие направления совершенствова-
ния государственной политики в данной сфере:
1. Создание единой цифровой платформы ре-

гистрации и идентификации для небанков-
ских клиентов с использованием ЕСИА и циф-
рового профиля гражданина.

2. Государственная поддержка малых и реги-
ональных НПС через предоставление инфра-
структурного доступа к национальной платёж-
ной системе и участию в пилотных проектах.

3. Разработка стандартов «прозрачности 
и доверия» для НПС: открытая публикация ус-
ловий, интеграция с государственными порта-
лами, внедрение инструментов оценки пользо-
вательского доверия.

4. Совершенствование законодательства: уточ-
нение статуса агрегаторов и операторов ЭДС, 
баланс между требованиями безопасности и сво-
бодой инноваций.

5. Информационная поддержка населения: про-
граммы повышения финансовой и цифровой гра-
мотности с фокусом на небанковские инструмен-
ты, особенно среди социально уязвимых групп.

6. Поддержка интеграции НПС с националь-
ной системой быстрых платежей (СБП) 

и формирование открытых API для кросс- 
платформенной совместимости.

Таким образом, небанковские платёжные систе-
мы представляют собой не просто вспомогательный 
элемент финансовой экосистемы, а стратегически 
значимую инфраструктурную основу, способную ка-
чественно изменить ландшафт финансовой доступ-
ности в России. Их развитие способствует не только 
цифровой трансформации платёжной среды, но и ре-
шению социально- экономических задач, включая сни-
жение неформальности, стимулирование самозаня-
тости, поддержание экономической активности в уда-
лённых и сельских территориях.

При должной институциональной поддержке, 
совершенствовании регулирования и укреплении 
доверия со стороны населения небанки могут стать 
основой устойчивой и гибкой модели финансовых 
услуг нового поколения –  инклюзивной, техноло-
гичной и ориентированной на пользователя. Ин-
теграция НПС с государственными платформа-
ми, формирование единых стандартов прозрачно-
сти и безопасности, а также развитие партнёрств 
с банками и финтех- компаниями откроют широкие 
перспективы для синергетического роста сектора.

В условиях внешнеэкономической турбулентно-
сти и ограниченного доступа к глобальной финан-
совой инфраструктуре небанковские платёжные 
системы способны сыграть роль не только техноло-
гического, но и суверенного решения, способного 
обеспечить независимость, надёжность и равный 
доступ к базовым финансовым услугам для всех 
категорий граждан Российской Федерации.
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FINANCIAL ACCESSIBILITY IN THE DIGITAL AGE: THE 
POTENTIAL OF NON-BANK PAYMENT SERVICES
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V. I. Vernadsky Crimean Federal University

In the context of digital transformation and growing socio- economic 
disparities, the issue of financial accessibility has become increas-
ingly relevant. An expanding share of the population demands sim-
ple, fast, and affordable methods of accessing payment services. 
Against this backdrop, non-bank payment systems (NBPS) are 
emerging as critical channels for engaging underserved users in 
the financial ecosystem. Their accessibility, flexibility, and techno-
logical capacity make them an effective instrument for enhancing 
financial inclusion and expanding the reach of basic financial ser-
vices. This paper explores the institutional and functional charac-
teristics of NBPS, their role in reducing barriers to financial access, 
and their impact on citizens’ everyday economic activity. The study 
draws on regulatory and statistical data to assess current trends, 
risks, and constraints in the sector. It concludes with recommen-
dations to strengthen NBPS within Russia’s national payment in-
frastructure through legal reforms and integration with government 
digital platforms.

Keywords: non-bank financial institutions, payment systems, finan-
cial inclusion, fintech, Bank of Russia, digital platforms, payment 
services.
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Цифровая финансовая грамотность и ее влияние на жизнь современного 
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Статья посвящена исследованию финансовой грамотности 
и цифровой финансовой грамотности в России и за рубежом. 
Автор проводит группировку исследований в области финансо-
вой грамотности и цифровой финансовой грамотности в рос-
сийской и зарубежной научной литературе.
В статье приводятся положительные и отрицательные факто-
ры влияния цифровизации на различные аспекты социально- 
экономического развития общества, выделяются базовые на-
выки, которые должны лежать в основе цифровой финансовой 
грамотности человека.
Методологическую основу исследования составляют методы 
логического анализа, синтеза, группировки и систематизации 
научной литературы.
Выводы работы подчеркивают важность повышения финансо-
вой грамотности и цифровой финансовой грамотности населе-
ния, рекомендуется дальнейшее изучение данной темы.

Ключевые слова: финансовая грамотность, цифровая финан-
совая грамотность, цифровизация, навыки цифровой финан-
совой грамотности

Введение

Финансовая грамотность и цифровая финансовая 
грамотность являются одними из важнейших аспек-
тов жизнедеятельности современного человека 
и общества. Бурное развитие цифровизации в об-
ществе в последние годы существенно расширяет 
возможности в получении доступа к информации, 
предоставляет инновационные инструменты обра-
ботки больших массивов данных, приводит к сокра-
щению трансакционных издержек взаимодействия 
рыночных контрагентов.

Вместе с тем цифровизация несет не только по-
ложительное, но и отрицательное влияние на раз-
личные компоненты качества жизни граждан и об-
щества в целом. В этой связи особую актуальность 
приобретает тема цифровой финансовой грамот-
ности населения, которая включает в себя зна-
ние цифровых финансовых продуктов и услуг, ос-
ведомленность о цифровых финансовых рисках, 
а также знание прав потребителей и процедур воз-
мещения ущерба.

Целью работы является группировка исследо-
ваний в области финансовой грамотности и циф-
ровой финансовой грамотности в российской и за-
рубежной научной литературе, выделение поло-
жительных и отрицательных факторов влияния 
цифровизации на различные аспекты социально- 
экономического развития общества, а также ба-
зовых навыков, которые должны лежать в основе 
цифровой финансовой грамотности человека.

Автор ставит перед собой следующие задачи: 
провести анализ научной литературы, выделить 
и сгруппировать основные подходы в исследовани-
ях финансовой грамотности и цифровой финансо-
вой грамотности в России и за рубежом, выделить 
базовые навыки, которые должны лежать в основе 
цифровой финансовой грамотности человека.

Материалы и методы

Методологическую основу исследования составля-
ют методы логического анализа, синтеза, система-
тизации и группировки научной литературы в обла-
сти финансовой грамотности и цифровой финансо-
вой грамотности в России и за рубежом.

Результаты и обсуждения

Финансовая грамотность и финансовое просве-
щение являются одними из важнейших аспектов 
жизнедеятельности современного человека и об-
щества. Особое внимание вопросам финансовой 
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грамотности во многих странах стало уделяться 
после мирового финансового кризиса 2007–2009 гг. 
Именно в это время стало понятно, что само воз-
никновение и острота глобального финансового 
кризиса были вызваны, в том числе, по причине фи-
нансовой безграмотности потребителей новых про-
дуктов финансового сектора и финансовых услуг, 
неадекватности финансового поведения отдель-
ных слоев населения. В этой связи, правительства 
большинства стран мира и международные эконо-
мические организации консолидируют свои усилия 
на разработках стратегий финансовой грамотности, 
выделяя для этого серьезные финансовые ресурсы.

Россия в этом вопросе не является исключени-
ем. Более того, в отличие от многих других стран, 
у нас разработка и реализация программ финан-
совой грамотности населения сразу была постав-
лена на системную основу принятием соответству-
ющей стратегии на федеральном уровне. В конце 
2023 года в нашей стране была принята обнов-
ленная «Стратегия повышения финансовой гра-
мотности и формирования финансовой культуры 
до 2030 года» [8].

В своей работе О. С. Белокрылова, В. П. Кузне-
цова и Л. П. Вардомацкая подчеркивают, что к во-
просам практического повышения финансовой гра-
мотности в настоящее время привлечено внимание 
свыше 75 стран мира Как показывает исследова-
ние, наиболее высокий уровень финансовой гра-
мотности у Дании, Норвегии и Швеции (по 71% со-
ответственно), далее у Канады и Израиля (по 68%), 
затем идут Германия и Нидерланды (по 66%), а за-
мыкают топ-10 стран по уровню наиболее развитых 
стран Австралия (64%) и Финляндия (63%). В Юж-
ной Америке и Африке отмечается наиболее низ-
кий уровень финансовой грамотности (менее 50%) 
[3, с. 105].

Не случайно, что проблемы финансовой грамот-
ности стали предметом теоретических и приклад-
ных исследований как в нашей стране, так и за ру-
бежом. Литературу по данной теме можно условно 
разделить на несколько групп.

Первая группа включает работы, посвященные 
определению и измерению уровня финансовой 
грамотности какой-либо социальной группы или 
населения в целом. Здесь можно выделить рабо-
ты А. Лусарди [22], Г. В. Белеховой [2], О. Е. Кузи-
ной, Д. Х. Ибрагимовой [7], А. В. Ковальчук [4] и др.

Также измерением уровня финансовой грамот-
ности занимаются различные организации, среди 
которых можно выделить Организацию экономиче-
ского сотрудничества и развития [25], Националь-
ное агентство финансовых исследований (НАФИ) 
[9], Банк России [15] и Министерство финансов РФ.

В Калининградской области также регулярно про-
водятся исследования уровня финансовой грамотно-
сти среди различных категорий населения [5, 6].

Вторая группа направлена на определение влия-
ния финансовой грамотности на экономическое пове-
дение населения и рынок в целом. Здесь можно вы-
делить труды М. Хилберта, Дж. Хоугарта и С. Беверли 
[20], К. Герарди, Л. Гётта, С. Майера [19], Д. Мура [24], 

Х. Жао, Л. Жанг [28], Н. Ю. Сайбель, [12], Е. А. Фёдоро-
вой, В. В. Нехаенко, С. Е. Довженко [14] и др.

Третья группа включает работы, посвященные 
поиску способов повышения финансовой грамот-
ности населения. Здесь можно выделить исследо-
вания С. Бранштена и К. Уэлша [17], А. Е. Судако-
вой [13], Л. Ю. Рыжановской [10] и других авторов.

Цифровизации как важнейшей тенденции 
научно- технического и социально- экономического 
развития общества посвящено множество моно-
графий и научных статей, но одним из первых ее 
роль определил К. Шваб, связав данный процесс 
с развитием Интернет –  взаимодействий, искус-
ственного интеллекта и мобильных устройств [16].

Значение цифровизации в повышении эф-
фективности экономического развития общества 
сложно переоценить: она расширяет возможности 
в получении доступа к информации, предоставляет 
инновационные инструменты обработки массивов 
данных (большие базы данных, искусственный ин-
теллект, нейросети), приводит к сокращению тран-
сакционных издержек взаимодействия рыночных 
контрагентов.

Цифровизация может оказывать как 
положительное, так и отрицательное влияние 
на различные компоненты качества жизни.

Положительное влияние цифровизации состоит в:
– росте разнообразия продуктов и услуг на рын-

ке, расширение ассортимента;
– экономии времени и средств, рост комфорта;
– росте гибкости и свободы, в том числе личной;
– увеличении свободного времени и возможно-

стей для проведения досуга;
– положительных экстерналий в получении бы-

строго доступа к знаниям и информации (фор-
мирование технических, производственных, 
инновационных экосистем);

– расширении возможностей для самореализа-
ции и саморазвития;

– упрощении получения государственных, обра-
зовательных, медицинских услуг, а также со-
вершения сделок купли- продажи.
Научные исследования, проведенные Е. М. Са-

мородовой, показали, что существует прямая 
корреляционная связь между индексом челове-
ческого развития и уровнем информационно- 
коммуникационных технологий. В силу этого, ин-
декс человеческого развития в новых индустриаль-
ных странах выше «обычных» развитых стран [11].

Вместе с тем, стремительное развитие цифро-
визации несет и негативное влияние:
– рост техногенных услуг и технических рисков;
– риски кибербезопасности и утечки персональ-

ных данных;
– риски автоматизации (вытеснение живого тру-

да машинным, безработица);
– ускоренное моральное старение знаний, навы-

ков;
– рост нервно- психической напряженности на ра-

боте в быту;
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– расширение инструментария тотального контро-
ля как на производстве, так и в личной жизни;

– развитие нерациональных форм потребления;
– увеличение энергоемкости различных видов 

деятельности и производства и истощение не-
возобновляемых источников энергии;

– магнитное, электронное загрязнение окружаю-
щей среды;

– отчуждение человека от природы и других лю-
дей, дефицит личного общения;

– рост дезинформации и усиление факторов об-
щественной дезинтеграции;

– усиление социальной дифференциации насе-
ления.
Бурная широкая цифровизация в мире приво-

дит к тому, что в условиях глобальной конкурен-
ции страны стараются определиться с приоритета-
ми своего дальнейшего технологического развития 
в этой сфере. В частности, Китай сделал ставку 
на роботизацию, инжиниринг, промышленную ро-
бототехнику; Германия ориентирована на развитие 
«индустрии 4.0» (инновационные принципы органи-
зации индустриального производства); Великобри-
тания –  на инженерию микроорганизмов с искус-
ственно сконструированным геномом и развитие 
синтетической биологии; Аргентина занялась раз-
витием роботизации в сельском хозяйстве; США 
сконцентрировались на новой энергетике, генной 
инженерии; Россия –  на развитии IT технологий, 
естественнонаучных и точных дисциплин (химии, 
физики, математики). Если резюмировать, то ми-
ровые страны сделали свои ставки на те области, 
в которых у них имеются квалифицированная сила 
и признание [1].

В последние годы особое внимание исследо-
вателей привлекает тема цифровой финансовой 
грамотности, которая включает в себя знание циф-
ровых финансовых продуктов и услуг, осведомлен-
ность о цифровых финансовых рисках, а также 
знание прав потребителей и процедур возмещения 
ущерба. Среди материалов в научной литературе 
по данной тематике можно выделить следующие 
группы.

Во-первых, это различные публикации, в кото-
рых поднимаются вопросы определения и измере-
ния цифровой финансовой грамотности [23].

Во-вторых, это исследования, посвященные 
влиянию цифровой финансовой грамотности 
на финансовое благополучие граждан и домохо-
зяйств [18, 27].

В-третьих, это различные аспекты управления 
цифровой финансовой грамотностью и ее вклада 
в управление личными финансами [21].

По мнению Самит Саини, цифровая финансо-
вая грамотность должна включать три принципа:
– информирование граждан о государственной 

политике, инициативах и доступных для них 
цифровых финансовых вариантах;

– повышение осведомленности о цифровых ме-
тодах оплаты;

– распространение знаний о безопасности и на-
дежности цифровых платежей [26].

На наш взгляд, в основе цифровой финансовой 
грамотности человека должны лежать следующие 
базовые навыки.

Во-первых, планирование и учет финансовых 
потоков.

На сегодняшний день грамотное планирова-
ние финансовых доходов и расходов существен-
но упростилось благодаря разработке различных 
информационно- цифровых программ, как для пер-
сонального компьютера, так и для смартфона («Easy 
Finance», «Dzen Money», «CoinKeeper», «Family», 
«1С-Деньги», «Домашняя бухгалтерия» и др.).

Во-вторых, использование дополнительных 
источников дохода.

Защита семейного бюджета домохозяйства про-
исходит за счет диверсификации способов получе-
ния дохода, что позволяет, утратив один источник 
дохода, получать доходы из других источников.

В-третьих, умение работать с различными ор-
ганизациями финансового сектора (банки, страхо-
вые компании, профессиональные участники рын-
ка ценных бумаг и пр.).

Грамотное использование различных финан-
совых инструментов, помогает человеку получить 
дополнительные финансовые средства за счет 
разумного инвестирования, либо снизить свои по-
вседневные затраты (временные, финансовые, ор-
ганизационные), что в итоге ведет к обретению ста-
бильного экономического благосостояния.

В-четвертых, регулярный мониторинг и анализ 
экономической информации человеком с целью 
снижения степени неопределённости и риска при 
принятии им экономических решений.

Повышение скорости цифровой трансформа-
ции бизнеса во всем мире приводит к появлению 
новых финансовых инструментов и услуг, грамот-
ное использование которых, позволяет человеку 
повысить личное благосостояние.

Таким образом, эпоха бурной цифровизации 
мировой экономики требует повышения финансо-
вой грамотности населения в условиях цифровиза-
ции мирового рынка услуг.

Выводы и заключение

Финансовая грамотность –  важный аспект жизне-
деятельности современного человека и общества. 
Проведенный анализ российской и зарубежной на-
учной литературы позволил провести группировку 
исследований в области финансовой грамотности 
и цифровой финансовой грамотности.

В результате проведенного исследования были 
выделены положительные и отрицательные фак-
торы влияния цифровизации на различные аспек-
ты социально- экономического развития общества, 
базовые навыки, которые должны лежать в основе 
цифровой финансовой грамотности человека.

Статья дополняет существующий объем зна-
ний о финансовой грамотности, цифровизации 
и цифровой финансовой грамотности и будет спо-
собствовать реализации эффективных инициатив, 
направленных на повышение финансовой грамот-
ности населения.
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DIGITAL FINANCIAL LITERACY AND ITS IMPACT ON 
MODERN SOCIETY

Kochin M. S.
I. Kant Baltic Federal University

The article is devoted to the study of financial literacy and digital fi-
nancial literacy in Russia and abroad. The author conducts a group-
ing of research in the field of financial literacy and digital financial 
literacy in Russian and foreign scientific literature.
The article highlights the positive and negative factors of the im-
pact of digitalization on various aspects of the socio- economic de-
velopment of society, highlights the basic skills that should underpin 
a person’s digital financial literacy.
The methodological basis of the research consists of methods of 
logical analysis, synthesis, grouping and systematization of scien-
tific literature.
The conclusions of the work emphasize the importance of improving 
financial literacy and digital financial literacy of the population, and 
further study of this topic is recommended.
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Финансовая модель оптимизации расходов в цифровой системе 
государственных закупок

Кравцов Егор Александрович,
аспирант, кафедра оценочной деятельности и корпоративных 
финансов, МФПУ «Синергия»
E-mail: kravtsoff.egor97@yandex.ru

В работе представлена финансовая модель, ориентированная 
на снижение затрат в цифровой системе государственных за-
купок. Исследование сфокусировано на механизмах, обеспе-
чивающих экономию бюджетных средств за счёт автоматиза-
ции процессов, аналитики больших данных и использования 
конкурентных процедур. Изучены подходы к бюджетирова-
нию, нормированию, расчету совокупной стоимости владения 
(TCO), централизованным закупкам и многокритериальной 
оценке предложений. Подчёркнуто влияние цифровой сре-
ды на прозрачность, снижение административных издержек 
и борьбу с сговором участников. Анализ опирается на данные 
Минфина РФ, отчёты международных организаций и норма-
тивные документы. Делается вывод о целесообразности ин-
теграции аналитических модулей в ЕИС и модернизации ре-
гуляторной базы для реализации потенциала цифровизации 
закупок. Материал ориентирован на специалистов в сфере го-
сударственного управления, финансового анализа и цифровой 
трансформации.

Ключевые слова: государственные закупки, цифровизация, 
финансовая модель, совокупная стоимость владения, TCO, 
бюджетирование, нормирование, ЕИС, обратный аукцион, оп-
тимизация затрат.

Введение

Государственные закупки являются значимой ста-
тьей бюджетных расходов –  по оценкам ОЭСР, объ-
ём госзакупок в среднем составляет около 12–13% 
ВВП развитых стран 1 . В условиях ограниченности 
ресурсов особую актуальность приобретает задача 
оптимизации расходов при осуществлении заку-
пок для государственных нужд. В последние годы 
активно развивается цифровизация системы госу-
дарственных закупок: переход от бумажных торгов 
к электронным площадкам, использование авто-
матизированных систем планирования, примене-
ния больших данных и аналитики. Цифровая среда 
создает предпосылки для большей прозрачности 
и эффективности закупочного процесса. В то же 
время требуется разработка финансовых моделей, 
позволяющих выявлять резервы экономии, оптими-
зировать структуру затрат и повышать результатив-
ность расходования бюджетных средств.

Целью настоящего исследования является разра-
ботка финансовой модели, адаптированной к цифро-
вой системе госзакупок и направленной на миними-
зацию совокупных затрат при сохранении или повы-
шении качества закупаемой продукции и услуг.

Для достижения этой цели решаются следую-
щие задачи:
1) проанализировать текущие цифровые меха-

низмы закупок и их влияние на экономию бюд-
жетных средств;

2) выделить финансовые инструменты, способ-
ствующие снижению расходов на различных 
этапах закупочного цикла;

3) определить условия и ограничения реализа-
ции моделей оптимизации в действующей нор-
мативной среде.

Новизна исследования заключается в система-
тизации механизмов цифровой трансформации 
закупочной системы с фокусом на их финансово- 
экономическое влияние, а также в интеграции ме-
тодов прогнозной аналитики и оценки жизненного 
цикла продукции в единую финансовую модель.

Материалы и методы

Анализ проведён с использованием данных официаль-
ных источников, специализированных аналитических 
докладов и научных публикаций. Модель совокупной 
стоимости владения изучена в публикации И. А. Его-
рова и В. Ю. Кондратьева, где представлена методоло-

1 Public procurement evaluation // Organisation for Economic 
Co-operation and Development. –  URL: https://www.oecd.org/en/
topics/sub-issues/public- procurement-evaluation.html (дата обра-
щения: 14.04.2025).
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гия расчёта TCO в государственном секторе. Подход 
к калькулированию жизненного цикла затрат подроб-
но описан Е. В. Орловым, чья работа рассматривает 
практическое применение принципов LCC.

Общие тенденции цифровизации описаны в до-
кладе KPMG, содержащем оценку влияния автома-
тизации и централизации на закупочные процессы. 
Практика внедрения инновационных торговых ме-
ханизмов, включая обратные аукционы, проанали-
зирована Д. С. Хвалынским, чьи модели применя-
ются для оптимизации выбора победителя. Мето-
дика формирования лотов как инструмент оптими-
зации предложена О. Л. Симченко и соавт.

Международный опыт, включая механизмы, ре-
ализованные в странах ОЭСР, обобщён в матери-
алах B. Monteiro и др., а также в аналитике OECD. 
Дополнительно учтены данные Казначейства РФ 
и Счётной палаты, в том числе по централизован-
ным закупкам лекарств и эффектам применения 
электронных аукционов.

Методологически использованы приёмы срав-
нительного анализа, экономического моделиро-
вания, оценки эффективности на основе данных 
из Единой информационной системы (ЕИС), а так-
же нормативно- правовой интерпретации, эти под-
ходы позволили построить обоснованную финан-
совую модель с учётом специфики цифровой за-
купочной инфраструктуры.

Результаты

Цифровизация закупок существенно меняет фи-
нансовую модель управления расходами. Прежде 
всего, электронные закупочные площадки обеспе-
чивают прозрачность и конкуренцию, что ведет 
к снижению цен контрактов. Например, в России 
100% государственных тендеров по Закону № 44-
ФЗ проводятся в электронной форме, что соот-
ветствует принципам открытости и прозрачности 1. 
Рост конкуренции между поставщиками благодаря 
онлайн- аукционам позволяет экономить бюджетные 
средства: по данным Минфина РФ, среднее сни-
жение начальной цены контракта на электронных 
аукционах составляет 10–15%. В мировой практике 
отмечено, что даже 1% экономии в сфере госзаку-
пок даёт огромный абсолютный эффект –  для стран 
ОЭСР это порядка 63 млрд долл. в год  2. Таким об-
разом, цифровой формат торгов непосредственно 
способствует оптимизации расходов за счет рыноч-
ного механизма снижения цен.

Финансовая модель оптимизации расходов 
опирается на аналитику данных о закупках. Со-
временные цифровые системы (например, Единая 
информационная система в сфере закупок –  ЕИС) 
накапливают большие объемы информации: цены 

1 Около 200 госслужащих и бизнесменов принимают уча-
стие в форуме по госзакупкам в Иркутске // ogirk.ru. –  2021. –  
URL: https://www.ogirk.ru/2021/11/25/okolo-200-gossluzhashhih-
i-biznesmenov- prinimajut-uchastie-v-forume-po-goszakupkam-v-
irkutske/ (дата обращения: 14.04.2025).

2 Public procurement evaluation // Organisation for Economic 
Co-operation and Development. –  URL: https://www.oecd.org/en/
topics/sub-issues/public- procurement-evaluation.html (дата обра-
щения: 14.04.2025).

контрактов, характеристики товаров, количество 
участников и т.д. На основе этих данных реализует-
ся аналитический модуль, позволяющий выявлять 
аномалии и резервные возможности. Например, 
анализ динамики цен на однотипные товары у раз-
ных заказчиков выявляет случаи переплаты или 
неэффективного расходования. Такие инструмен-
ты, как анализ затрат (spend analysis), группируют 
расходы по категориям и поставщикам, помогая 
понять структуру затрат. В результате можно при-
нимать обоснованные решения –  например, цен-
трализовать закупку определенной категории то-
варов для нескольких учреждений, чтобы добить-
ся оптовой скидки, или пересмотреть технические 
требования, если они излишне завышают цену.

Оптимизация процессов через цифровые тех-
нологии также приводит к сокращению издержек. 
Электронные документы и автоматизация рабочих 
процессов уменьшают административные расхо-
ды на проведение торгов (печать, пересылка, хра-
нение документов). По оценке Всемирного банка, 
внедрение электронной системы госзакупок (Elec-
tronic Government Procurement) позволяет сокра-
тить транзакционные издержки на 15–20%   3. Это 
связано с ускорением процедур, снижением чис-
ла ошибок и протестов, облегчением доступа для 
участников. В финансовой модели это отражается 
в уменьшении условно- постоянных затрат, связан-
ных с проведением закупочных процедур, и, в ко-
нечном итоге, в более рациональном использова-
нии кадровых и временных ресурсов.

Финансовые механизмы, заложенные в цифро-
вой системе госзакупок, включают:
1) бюджетирование закупок –  планирование объ-

емов и предельных цен закупаемых товаров/
услуг на определенный период;

2) нормирование –  установление нормативных 
затрат на единицу (например, лимиты цены 
за единицу продукции), что не позволяет тра-
тить сверх необходимых сумм;

3) онлайн- контроль и аудит –  автоматизирован-
ные сверки цены контракта с рыночными ре-
ферентными ценами, сигнализирование о по-
дозрительных отклонениях.

Одним из ключевых элементов финансовой 
модели является оптимизация жизненного цикла 
затрат. Это означает, что при выборе победителя 
учитывается не только минимальная цена закупки, 
но и будущие расходы на эксплуатацию и обслужи-
вание (подход life-cycle cost) 4. Цифровые платфор-
мы позволяют заказчику задавать алгоритм оцен-
ки, в котором, например, низкое качество товара 
(ведущее к частым ремонтам) повлияет на общую 
оценку предложения. В результате выигрывает 
не просто самый дешевый, а экономически наи-

3 Monteiro B., Hlacs A., Boéchat P. Public procurement for 
public sector innovation: Facilitating innovators’ access to inno-
vation procurement // OECD Working Papers on Public Govern-
ance. –  2024. –  No. 80. –  OECD Publishing, Paris. –  DOI: https://
doi.org/10.1787/9aad76b7-en.

4 Орлов Е. В. Использование метода учета «Life cycle Cost-
ing» в целях калькулирования затрат // Вестник ГУУ. –  2015. –  
№ 7. –  URL: https://cyberleninka.ru/article/n/ispolzovanie- metoda-
ucheta-life-cycle- costing-v-tselyah- kalkulirovaniya-zatrat (дата об-
ращения: 14.04.2025).
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более выгодный контракт. Такой подход особенно 
важен при закупках техники, оборудования, слож-
ных систем. Он обеспечивает снижение суммар-
ных расходов бюджета на протяжении всего срока 
службы объекта. В финансовой модели это инте-
грируется как показатель TCO (total cost of owner-
ship –  совокупная стоимость владения), который 
оптимизируется вместо краткосрочной цены 1.

Пример: При цифровой закупке автотранспорта 
могут быть учтены расходы на топливо и ремонт 
за 5 лет. Предложение автомобиля с несколько 
более высокой ценой, но экономичным расходом 
топлива и долгим межремонтным ресурсом мо-
жет быть признано более выгодным с точки зре-
ния оптимизации расходов, чем дешевый автомо-
биль с дорогой эксплуатацией. Такая модель оцен-
ки реализована, например, в ЕС при госзакупках 
транспорта с учётом выбросов CO2 и энергопотре-
бления (Директива 2014/24/EU). Цифровые систе-
мы позволяют автоматически рассчитывать эти со-
вокупные затраты по заданным алгоритмам и под-
креплять решение объективными данными.

Экономия за счет масштаба и централизации –  
ещё один фактор оптимизации расходов. Цифро-
вая платформа облегчает координацию закупок 
между разными государственными организация-
ми. В финансовой модели можно предусмотреть 
проведение совместных аукционов или заключе-
ние централизорванных контрактов, когда один 
уполномоченный орган закупает продукцию сра-
зу для нескольких ведомств. Это повышает объ-
ём закупки и дает более сильную позицию в пе-
реговорах с поставщиками (они готовы снижать 
цену при больших объёмах). Примером является 
система централизованных закупок лекарствен-
ных средств в здравоохранении: Минздрав про-
водит единый тендер на поставку препаратов для 
всех регионов, что позволило снизить цены на ряд 
дорогостоящих лекарств на 20–30% по сравнению 
с децентрализованными закупками ранее 2. Циф-
ровая система обеспечивает такую централизацию 
технически, а финансовая модель учитывает куму-
лятивный спрос как инструмент снижения затрат.

Инструменты управления затратами в цифро-
вой системе включают также электронные ката-
логи и реестры цен. В России внедряется ката-
лог товаров, работ и услуг, где для каждой пози-
ции фиксируются референтные цены. Заказчики, 
формируя заявку, видят рекомендуемый ценовой 
диапазон и обоснование стоимости. Это повыша-
ет обоснованность планирования и предотвраща-
ет завышение начальной максимальной цены кон-
тракта (НМЦК). Снижение НМЦК, в свою очередь, 

1 Егоров И. А., Кондратьев В. Ю. Методика анализа совокуп-
ной стоимости владения (TCO) // Инновации и инвестиции. –  
2022. –  № 11. –  URL: https://cyberleninka.ru/article/n/metodika- analiza-
sovokupnoy- stoimosti-vladeniya-tco (дата обращения: 14.04.2025).

2 Отчет о результатах экспертно- аналитического мероприятия 
«Аудит отдельных вопросов в области обращения в 2021–2023 го-
дах лекарственных препаратов, закупка которых осуществляется 
за счет бюджетных средств, включая государственную регистра-
цию, регулирование цен и эффективность расходования средств 
на их приобретение». –  Утвержден Коллегией Счетной палаты 
Российской Федерации 26 сентября 2024 года.

ведет к экономии, так как даже при конкуренции 
итоговая цена контракта обычно пропорциональна 
стартовой. По данным Казначейства РФ, приме-
нение методик обоснования НМЦК в 2019 г. дало 
совокупную экономию около 130 млрд руб. за счет 
более низких начальных цен 3. Здесь финансовая 
модель оптимизации проявляется на ранней ста-
дии закупочного цикла –  стадии планирования.

Наконец, цифровой формат позволяет внедрять 
инновационные методы торгов, нацеленные на ми-
нимизацию цены. Например, электронные обрат-
ные аукционы: в отличие от обычного аукциона 
на понижение, когда участники просто снижают це-
ну, обратный аукцион может предусматривать мно-
гокритериальную оптимизацию или торг на скид-
ку от фиксированной базовой цены 4. В результате 
государство может получить предложения с суще-
ственно более низкой стоимостью.

Еще один метод –  лоты с разделением объема: 
часть объема гарантированно отдается победителю, 
а оставшаяся часть –  распределяется между участни-
ками, предложившими наибольшие скидки (такие ме-
ханизмы применяются, например, при закупке элек-
троэнергии) 5. Цифровая платформа обеспечивает ре-
ализацию сложных алгоритмов торгов, а финансовая 
модель позволяет оценить экономический эффект 
от применения того или иного механизма. В частно-
сти, аналитики могут смоделировать, что переход 
на тот же обратный аукцион даст условную экономию 
X% против традиционного тендера.

Обсуждение

Внедрение финансовой модели оптимизации расхо-
дов в цифровой системе госзакупок требует систем-
ного подхода и преодоления ряда проблем. Хотя 
цифровизация и предоставляет инструменты, важ-
ны также нормативные и организационные аспекты. 
Анализ полученных результатов показывает, что 
наибольший эффект достигается при сочетании 
технологических возможностей с обновлением ре-
гуляторных механизмов. Например, если законода-
тельство позволяет учитывать критерий “стоимость 
жизненного цикла”, то платформа технически ре-
ализует этот расчет, и бюджет экономит средства 
в долгосрочной перспективе. Если же нормативная 
база ограничивает выбор победителя только ценой, 
многие потенциальные выгоды цифровой аналити-
ки останутся нереализованными.

3 Госзакупки ИТ в России // TAdviser. –  URL: https://www.tad-
viser.ru/a/53589 (дата обращения: 14.04.2025).

4 Хвалынский Д. С. Оптимизация закупочного аукциона 
на основе моделей системного компромисса // Национальные 
интересы: приоритеты и безопасность. –  2016. –  № 11 (344). –  
URL: https://cyberleninka.ru/article/n/optimizatsiya- zakupochnogo-
auktsiona-na-osnove- modeley-sistemnogo- kompromissa (дата об-
ращения: 14.04.2025).

5 Симченко О. Л., Чазов Е. Л., Комарова М. Е., Позде-
ев С. Д. Разработка методики формирования лотов при пла-
нировании закупок промышленных предприятий // Выставка 
инноваций –  2020 (осенняя сессия): сб. материалов XXX Ре-
сп. выставки- сессии студенческих инновационных проектов, 
Ижевск, 19 ноября 2020 г. –  Ижевск: ИжГТУ им. М. Т. Калашни-
кова, 2021. –  С. 167–171. –  EDN EVBDKG.
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Прозрачность и открытые данные цифровой си-
стемы –  двуединый фактор. С одной стороны, они 
способствуют общественному контролю и борьбе 
с коррупцией: любой гражданин или аудитор мо-
жет проследить, по какой цене закуплен тот или 
иной товар, сравнить с другими закупками. Это са-
мо по себе дисциплинирует заказчиков и побужда-
ет их оптимизировать расходы. С другой стороны, 
большой объем данных требует умелого обраще-
ния. Возникает задача подготовки кадров –  специ-
алистов по аналитике данных госзакупок, которые 
смогут строить финансовые модели, выявлять 
тренды и отклонения. На практике не все заказчи-
ки обладают достаточной экспертизой, особенно 
мелкие муниципальные учреждения. Поэтому об-
суждается идея централизованного сервиса ана-
литики на базе федерального Казначейства или 
контрольно- надзорных органов, который в режиме 
реального времени подсказал бы заказчикам, как 
улучшить параметры закупки.

Еще одна проблема –  сопротивление изменени-
ям и необходимость перестройки процессов. Пере-
ход на электронные процедуры часто встречает со-
противление со стороны персонала, не желающего 
менять привычные схемы. Внедрение же финансовых 
моделей оптимизации может выявлять неэффектив-
ность, что затрагивает чьи-то ведомственные инте-
ресы. Например, если анализ показывает избыточ-
ность закупок или возможность объединения зака-
зов, то отдельные подразделения могут лишиться ча-
сти бюджета. Для преодоления этого сопротивления 
необходима политическая воля руководства и моти-
вационные механизмы: например, позволять эконом-
ленные средства перенаправлять на другие нужды 
организации (чтобы у заказчика был стимул эконо-
мить, а не опасение, что “урежут бюджет”).

Коррупционные риски остаются актуальной про-
блемой. Цифровая система сокращает прямой кон-
такт между заказчиком и поставщиком, но злоупотре-
бления могут принимать новые формы –  например, 
сговор участников на электронных торгах или мани-
пулирование параметрами закупки (чрезмерно спец-
ифичные требования под конкретного поставщика). 
Финансовая модель оптимизации расходов учитыва-
ет и эти аспекты: наличие сговора обычно приводит 
к отсутствию снижения цены, что фиксируется анали-
тикой. Современные алгоритмы машинного обучения 
в состоянии выявлять аномальные паттерны –  напри-
мер, одни и те же две компании поочередно “выигры-
вают” друг у друга с минимальным снижением цены, 
что указывает на картель. В Италии и Мексике уже 
применяются такие алгоритмы в системах госзаку-
пок. Для России этот подход тоже перспективен, и его 
внедрение поможет дополнительно снизить расходы, 
устраняя искусственное завышение цен через сговор.

Так, финансовая оптимизация в цифровых за-
купках –  это не разовая акция, а постоянно дей-
ствующая система, которая сама себя совершен-
ствует по мере накопления данных и развития 
методик анализа. Как отмечают эксперты КPMG, 
цифровизация закупок открывает путь к новым 
бизнес- моделям и конкуренции, параллельно тре-

буя обновления традиционных подходов управле-
ния расходами 1. Можно ожидать, что с развитием 
технологий (блокчейн для отслеживания цепочек 
поставок, искусственный интеллект для прогнози-
рования цен) финансовые модели станут еще точ-
нее и эффективнее.

Заключение

Цифровая система государственных закупок пре-
доставляет беспрецедентные возможности для оп-
тимизации бюджетных расходов. Внедрение фи-
нансовой модели, основанной на анализе больших 
данных, прозрачности и конкуренции, позволяет до-
биться значимой экономии средств без ущерба для 
качества закупаемых товаров и услуг. Проведенный 
анализ демонстрирует, что сочетание электронных 
торгов, аналитических инструментов и продуманных 
финансовых механизмов (таких как бюджетирова-
ние, нормирование, оценка по жизненному циклу) 
приводит к снижению цен контрактов, уменьшению 
административных издержек и повышению эффек-
тивности расходования бюджета.

Ключевые выводы:
1) конкурентные электронные процедуры обе-

спечивают прямое снижение цен и экономию 
за счет масштабов;

2) аналитика и централизация позволяют выя-
вить и реализовать скрытые резервы оптими-
зации (сокращение лишних затрат, более вы-
годные стратегии закупок);

3) автоматизация снижает транзакционные из-
держки и ускоряет процессы, что также влияет 
на общие расходы.

Реализация финансовой модели оптимизации 
требует не только технологий, но и организационно- 
правовых мер –  обучения специалистов, совершен-
ствования нормативной базы, стимулирования эко-
номии. В заключение отметим, что цифровые гос-
закупки –  это динамическая среда, и финансовая 
модель должна постоянно адаптироваться. По ме-
ре появления новых инструментов (AI, блокчейн) 
она будет укрепляться. Но уже сейчас очевидно, 
что цифровизация закупок является самым ак-
туальным средством повышения эффективности 
государственных расходов . Правильное исполь-
зование этого средства способно освободить зна-
чительные ресурсы, которые могут быть перена-
правлены на приоритетные нужды общества. Опыт 
разных стран подтверждает: прозрачные и опти-
мизированные закупки –  залог доверия граждан 
и устойчивости государственных финансов.
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Последующий контроль выдач при проектном финансировании 
(строительство жилых домов)
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Настоящая статья посвящена всестороннему анализу инсти-
туциональных преобразований в системе финансирования 
жилищного строительства в России, инициированных пере-
ходом к модели проектного финансирования с применением 
механизма эскроу- счетов. Особое внимание уделено последу-
ющему контролю, осуществляемому банками на всех стадиях 
реализации девелоперских проектов.
Рассмотрены ключевые аспекты банковского сопровождения, 
включая проверку достижения строительных этапов перед ка-
ждой выдачей транша, аудит фактически понесённых расхо-
дов, анализ соответствия проектной документации сметным 
данным, а также визуальный контроль состояния объекта по-
средством выездных инспекций. Анализируется институцио-
нальная структура системы надзора, охватывающая не только 
коммерческие банки, но и Банк России, Минстрой, институт 
развития ДОМ.РФ, а также цифровые платформы, включая 
ЕИСЖС. Выявлены системные ограничения действующего 
механизма: разнородность подходов к контролю между бан-
ками, слабая цифровая связность информационных систем, 
ограниченность доступа дольщиков к внутренней информации 
о проекте. Предложены направления модернизации норматив-
ной базы, включая разработку универсальных регламентов 
посткредитного мониторинга. Сформулирован вывод о необ-
ходимости комплексного институционально- технологического 
подхода, обеспечивающего надёжность и устойчивость про-
ектного финансирования в условиях долгосрочной трансфор-
мации строительной отрасли.

Ключевые слова: проектное финансирование, последующий 
контроль, эскроу- счета, жилищное строительство, цифровизация.

Введение

Актуальность данного исследования определяется 
стремительным ростом доли банковского кредито-
вания в жилищном строительстве и возрастающей 
значимостью эффективного контроля со стороны 
финансовых организаций за реализацией строи-
тельных проектов. Согласно данным Банка России, 
уже к началу 2020 г. по модели проектного финан-
сирования с использованием эскроу- счетов реа-
лизовывалось свыше 1100 проектов в 71 субъекте 
РФ, что свидетельствует о масштабности реформы, 
затронувшей всю отрасль. К 2023 году практиче-
ски 93% новых проектов жилищного строительства 
перешли на эскроу- счета и банковские кредиты. 
В таких условиях от качества банковского надзора 
за выдачей и использованием кредитных средств 
зависит успех проектов, соблюдение сроков ввода 
жилья и финансовая устойчивость застройщиков.

Материалы и методы

В исследовании использован интегрированный под-
ход, включающий анализ теоретических источни-
ков, действующей нормативной базы в сфере про-
ектного финансирования жилищного строительства, 
а также сопоставление применяемых моделей фи-
нансирования. Для раскрытия особенностей бан-
ковского мониторинга применялись описательные 
методы и практический анализ на примере деятель-
ности Банка ДОМ.РФ. Систематизация и интерпре-
тация полученных данных позволили выявить про-
блемные аспекты банковского контроля и сформу-
лировать предложения по его совершенствованию.

Зарубежные исследования, представленные, 
в частности, Ф. Эльгхаишем, Ф. П. Рахимианом 
и М. Р. Хоссейни, сосредоточены на внедрении 
технологий распределённых реестров (в т.ч. Hy-
perledger Fabric и Chaincode) в управление строи-
тельными проектами [13]. У. С. Игве и С. Ф. Моха-
мед рассматривают цифровые инструменты, спо-
собные трансформировать подходы к управлению 
затратами и ресурсами в строительстве [15].

В российских работах Д. А. Антипина и С. В. Тру-
фановой подчёркивается роль проектного финан-
сирования как механизма активизации банковско-
го участия в строительной сфере, опираясь на со-
поставление зарубежного и отечественного опыта 
[12]. Исследования В. А. Татьянникова и Ю. Н. Ку-
чина выявляют как преимущества проектного фи-
нансирования, так и его ограничения, связанные 
с жёстким контролем целевого использования 
средств и необходимостью координации между 
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участниками [10]. У. С. Хаханаев анализирует кре-
дитование строительства с акцентом на механиз-
мы банковского надзора и порядок возмещения 
расходов до предоставления первого транша [11].

Результаты исследования

Результаты проведённого исследования свидетель-
ствуют о том, что переход к модели проектного фи-
нансирования с применением эскроу- счетов стал 
определяющим фактором повышения прозрачно-
сти и устойчивости российского рынка жилищного 
строительства. Передача функций контроля коммер-
ческим банкам позволила существенно сократить 
риски, присущие прежнему механизму долевого 
участия. Финансовые институты стали не только 
кредиторами, но и активными субъектами надзора, 
отвечающими за соблюдение графика работ, кор-
ректное расходование средств и соответствие за-
трат утверждённой сметной документации. Анализ 
текущей практики показал, что действенными ин-
струментами пост-кредитного контроля выступают 
регулярные выездные проверки, аудит фактических 
расходов и цифровой мониторинг исполнения. При-
менение этих мер позволяет финансовым организа-
циям своевременно выявлять отклонения, предот-
вращать кассовые разрывы и снижать вероятность 
финансовых нарушений со стороны девелоперов.

При этом зафиксированы системные ограниче-
ния. К ним относятся фрагментарность подходов 
к контролю, отсутствие сквозной цифровой инте-
грации и ограниченный доступ участников доле-
вого строительства к аналитике банков. Отмече-
на потребность в унификации стандартов пост-
финансового мониторинга, а также в расширении 
цифровых решений, включая внедрение блокчейн- 
технологий и смарт- контрактов, способных авто-
матизировать подтверждение выполнения этапов 
работ и управление траншами.

Обсуждение результатов

Жилищное строительство в России прошло через 
структурную трансформацию после внедрения 
в 2019 г. модели проектного финансирования, ба-
зирующейся на механизме банковского кредитова-
ния с применением эскроу- счетов [8]. Новая система 
пришла на смену долевому механизму, ранее пре-
обладавшему на первичном рынке и основанному 
на прямом привлечении средств граждан. Внедре-
ние проектного подхода было направлено на сни-
жение инвестиционных рисков, повышение защи-
щённости вкладчиков и укрепление финансовой 
дисциплины в сфере строительства. Одновременно 
возросла роль банков как активных участников ин-
вестиционного процесса, наделённых полномочия-
ми по контролю над расходованием средств, выде-
ляемых поэтапно в соответствии с утверждённым 
графиком реализации проекта.

До середины 2019 г. практика заключения дого-
воров долевого участия (ДДУ) оставалась основ-
ным способом привлечения капитала. При этом 

слабая правовая регламентация и ограниченный 
государственный надзор за действиями девело-
перов способствовали массовым нарушениям. 
По данным Единого реестра застройщиков (ЕРЗ) 
на 01.08.2018 г., число пострадавших граждан 
превысило 200 тыс. чел., а количество проблем-
ных объектов достигло 2 тыс. ед. общей площа-
дью более 13 млн кв.м. [1]. Федеральный закон 
ФЗ-214 в редакции от 01.07.2019 г. закрепил от-
каз от прежней схемы и установил обязательность 
проектного финансирования через специализиро-
ванные банковские счета. Ответственность за кон-
троль над целевым расходованием средств была 
возложена на уполномоченные банки, включённые 
в перечень, утверждённый Банком России. Данные 
финансовые организации получили статус контро-
лирующего звена, обеспечивающего соблюдение 
условий кредитования, прозрачность финансовых 
потоков и стабильность исполнения строительных 
обязательств.

В жилищном строительстве проектное финанси-
рование основывается на предоставлении банком 
целевого кредита под конкретный объект, с жёст-
кой привязкой к проектной и сметной документа-
ции. Как подчёркивают Л. Г. Судас и А. А. Оносов, 
модель направлена на снижение рисков и обеспе-
чение прозрачности финансовых потоков за счёт 
контроля со стороны кредитной организации 
[9]. Контрольная функция, выполняемая банком 
на протяжении всего периода строительства, обе-
спечивает соблюдение договорных обязательств 
со стороны застройщика. Элементом системы 
выступает и структура эскроу- счетов, позволяю-
щая изолировать средства граждан от операцион-
ной деятельности девелопера. Согласно позиции 
М. Ю. Мишлановой и В. А. Дубовой, денежные сред-
ства, уплачиваемые покупателями, зачисляются 
на индивидуальные банковские счета и становят-
ся доступными застройщику только после завер-
шения объекта и прохождения регистрационных 
процедур [7].

Подход, основанный на отложенной активации 
вложений, существенно повышает уровень защи-
щённости инвесторов. Как подчёркивают Е. А. Бе-
резина и Р. А. Крючков, застройщик получает до-
ступ к финансированию исключительно после вы-
полнения ключевых этапов проекта, что снижает 
вероятность остановки строительства и укрепляет 
доверие к финансовой модели, ориентированной 
на прозрачность и защиту интересов участников 
рынка [5].

Основные принципы проектного финансирова-
ния и их реализация в строительстве представле-
ны в табл. 1

Принципиальные положения действующего ме-
ханизма проектного финансирования в жилищной 
отрасли РФ предусматривают предоставление за-
стройщику целевого кредита уполномоченным бан-
ком при условии размещения денежных средств 
участников строительства на эскроу- счетах. Пере-
числение этих средств девелоперу становится воз-
можным исключительно после завершения стро-
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ительства и официальной сдачи объекта. Финан-
совая организация, принимая на себя кредитные 
риски, заинтересована в контроле над реализа-
цией проекта, включая проверку обоснованности 
каждой выплаты заёмщику (транша) [17]. Такая 
система направлена на обеспечение соблюдения 
параметров инвестиционного соглашения, предот-
вращение отклонений от согласованной сметной 
дисциплины, а также своевременное выявление 
рисков, связанных с финансовыми и строительны-
ми показателями.

Комплексность действующей модели проектно-
го финансирования предполагает не только выпол-
нение финансовой функции банками, но и многоу-

ровневую систему контроля, в рамках которой за-
действованы различные участники строительного 
и финансового сектора. Распределение полномо-
чий между ними обеспечивает непрерывность над-
зора, нормативную поддержку и доступ к информа-
ции для всех заинтересованных сторон. Структура 
этих контрольных взаимодействий представлена 
в следующей табл. 2.

Процедура контроля за распределением тран-
шей включает совокупность последовательных 
действий, осуществляемых банком в течение все-
го срока реализации проекта. Меры контроля вы-
дач при проектном финансировании строительства 
жилых домов, представлены в табл. 3.

Таблица 1. Принципы проектного финансирования в жилищном строительстве [2]

Принцип Содержание и реализация в строительстве

Целевое использование
Банк контролирует использование кредитных средств исключительно по назначению на строительные ра-
боты согласно утверждённой проектной документации.

Прозрачность
Проводится обязательный мониторинг и проверка документации, регулярная отчётность о расходовании 
траншей и соблюдении проектных сроков.

Возвратность кредита
Средства возвращаются за счёт поступлений от покупателей после завершения строительства (эскроу- 
счета), с начисленными процентами.

Финансовая дисци-
плина

Застройщик обязан регулярно предоставлять отчёты банку, соблюдать утверждённый график строитель-
ства и бюджет, проходить проверки банка.

Таблица 2. Уровни контроля в системе проектного финансирования жилищного строительства [4]

Уровень контроля Участник Функции и полномочия

Операционный контроль
Коммерческие 
банки

Предоставление целевого кредита; проверка смет и документации; контроль выдачи 
траншей; выездные инспекции; аудит расходов; приостановка финансирования при 
нарушениях

Институциональный 
надзор

Банк России
Регистрация уполномоченных банков; нормативное регулирование; контроль над со-
блюдением банковских процедур и рисков; сбор данных через ЕИСЖС

Методологическое со-
провождение

ДОМ.РФ
Разработка методических рекомендаций; аналитическая поддержка банков; участие 
в стандартизации процессов; сопровождение цифровых платформ

Государственный кон-
троль

Минстрой РФ
Формирование политики в строительной сфере; участие в нормативной регламентации 
взаимодействия участников; надзор за реализацией нацпроектов

Общественный и потре-
бительский контроль

Граждане- 
дольщики, про-
фсообщество

Получение информации через ЕИСЖС; оценка добросовестности застройщика; участие 
в мониторинге и защите прав инвесторов

Таблица 3. Меры контроля выдач при проектном финансировании строительства жилых домов

Мера контроля Содержание мероприятий Цель мероприятия
Ответственные испол-

нители

Проверка достижения 
строительных этапов 
перед каждой выдачей 
средств

Анализ отчетов застройщика о ходе строительства 
и выполненных работ; 
Сравнение фактической и плановой степени готов-
ности объекта;  
Подтверждение соответствия этапам графика стро-
ительства.

Недопущение преждевре-
менного финансирования, 
предотвращение задержек 
строительства и перерасхо-
да средств

Банковские специа-
листы, технический 
инспектор банка, неза-
висимые оценщики

Анализ сметной доку-
ментации и фактиче-
ски понесённых затрат

Сопоставление представленных застройщиком от-
четов о понесенных расходах со сметной докумен-
тацией; 
Проверка соответствия цен на материалы и работы 
рыночным условиям; 
Оценка эффективности использования средств 
по статьям сметы.

Обеспечение прозрачности 
и обоснованности расходов, 
предотвращение завышения 
стоимости работ и нецеле-
вого расходования средств

Банковские специали-
сты, финансовый кон-
тролёр, аудиторы
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Мера контроля Содержание мероприятий Цель мероприятия
Ответственные испол-

нители

Выездные инспекции 
на строительную пло-
щадку

Регулярные выезды сотрудников банка или техниче-
ских инспекторов на объект строительства; 
Визуальный контроль реального состояния строи-
тельных работ; 
Фото– и видеодокументирование состояния строи-
тельства на дату проверки; 
Составление актов проверки строительной готовно-
сти объекта.

Контроль реального хода 
строительства, подтверж-
дение заявленных объе-
мов выполненных работ 
и своевременное выявление 
отклонений

Технические инспекто-
ры банка, независимые 
эксперты, представите-
ли инженерных служб 
банка

Экспертиза целевого 
использования ранее 
выданных средств

Аудит ранее произведённых расходов с привлечени-
ем специалистов; 
Проверка бухгалтерских и банковских документов 
застройщика; 
Анализ платежей и контрактов на предмет соответ-
ствия целевым назначениям проекта.

Подтверждение целевого 
и эффективного исполь-
зования предоставленных 
средств, выявление финан-
совых нарушений и откло-
нений от целей кредито-
вания

Финансовые аудиторы, 
банковские аналитики, 
эксперты по строи-
тельным проектам

Приостановка финан-
сирования при выяв-
лении нарушений

Остановка или временная приостановка выдачи 
новых траншей при обнаружении существенных на-
рушений; 
Требование от застройщика предоставления плана 
корректирующих действий; 
Организация дополнительных проверок и инспекций 
для подтверждения устранения нарушений.

Минимизация финансовых 
потерь и рисков банка, сти-
мулирование застройщика 
к быстрому исправлению 
выявленных недостатков 
и предотвращению их по-
вторения

Руководство банков-
ского подразделения 
проектного финанси-
рования, юридический 
отдел банка, финансо-
вые контролёры

Как отмечает О. Ю. Бочкарева, кредитные ор-
ганизации в условиях действующей модели про-
ектного финансирования выполняют не только 
функцию предоставления финансовых ресурсов, 
но и играют роль независимого контролёра, осу-
ществляющего надзор за соблюдением условий 
расходования средств [3]. В условиях взаимодей-
ствия механизма целевого кредитования и систе-
мы эскроу- счетов банки приобрели расширенный 
статус участников инвестиционного процесса.

Кредитование осуществляется в рамках возврат-
ных и платных обязательств, при этом финансовая 
организация контролирует соответствие расходова-
ния предоставленных сумм утверждённой проектной 
документации и смете на каждом этапе строитель-
ства. Функционал банков значительно расширился: 
наряду с классической ролью кредитора они обе-
спечивают непрерывный мониторинг исполнения за-
стройщиком обязательств, включая финансовую дис-
циплину и соблюдение сроков работ. Передача кон-
трольных полномочий от государственных структур 
в пользу банков обоснована стремлением обеспечить 
оперативность реагирования и снизить вероятность 
финансовых нарушений.

Эволюция роли банков в рамках новой архитек-
туры финансирования привела к формированию 
сложных систем последующего контроля. Примером 
служит практика Банка ДОМ.РФ, где механизмы от-
слеживания исполнения застройщиком обязательств 
активируются с момента первого перевода средств. 
Внутренние службы строительного контроля прово-
дят регулярные проверки объектов и фиксируют сте-
пень готовности, отражая данные в цифровой систе-
ме мониторинга. При возникновении отклонений ак-
тивируются триггерные механизмы, определяющие 
уровень критичности (зелёный, жёлтый, красный). 

При существенном отставании от графика проект 
получает статус повышенного риска, что влечёт при-
остановку выдачи последующих траншей или введе-
ние дополнительных этапов согласования до устра-
нения выявленных нарушений. В отдельных случаях 
допускается применение санкционных механизмов, 
включая досрочный возврат кредита или наложение 
штрафов. Однако приоритет отдается урегулирова-
нию ситуации, позволяющему сохранить проектную 
реализацию без её прекращения [6]. Подобная прак-
тика иллюстрирует, как банковский контроль может 
быть трансформирован в эффективный инструмент 
обеспечения устойчивости проекта за счёт исполь-
зования системы раннего реагирования и жёсткой 
увязки финансирования с фактическими результата-
ми строительства.

Анализ действующих процедур проектного фи-
нансирования позволяет выявить ряд уязвимостей. 
Одним из наиболее значимых является вопрос кор-
ректности оценки строительных затрат. При при-
нятии решения о кредитовании банк ориентирует-
ся на предоставленную смету, однако степень её 
достоверности остаётся дискуссионной. При не-
дооценке расходов возникает риск финансового 
дефицита даже при добросовестном исполнении 
обязательств застройщиком [14]. В прошлом прак-
тика занижения смет с последующим пересмотром 
бюджета использовалась для получения финан-
сирования на заведомо недостаточных условиях. 
С целью нивелирования таких сценариев в Банке 
ДОМ.РФ создана масштабная база данных, содер-
жащая информацию по аналогичным проектам. 
Что позволяет банковским аналитическим служ-
бам использовать big data-инструменты для вери-
фикации стоимости, зачастую обеспечивая более 
точную оценку, чем у самого застройщика. Одна-
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ко подобные ресурсы имеются преимущественно 
у крупных кредиторов. Небольшие банки вынуж-
дены полагаться на документацию, предоставлен-
ную девелопером, что снижает точность расчётов. 
Недостаточная обоснованность сметной части спо-
собна привести к кассовым разрывам, не устрани-
мым даже при наличии строгого контроля за целе-
вым использованием средств.

Вторым значимым ограничением выступает 
фрагментарность информационного обмена меж-
ду участниками инвестиционного процесса. Несмо-
тря на функционирование Единой информацион-
ной системы жилищного строительства (ЕИСЖС), 
где размещается проектная документация, а так-
же ежедневно обновляются визуальные отчёты 
о ходе строительства [8], существующие цифро-
вые решения не всегда полностью интегрированы 
в контуры банковского контроля. ЕИСЖС позво-
ляет Банку России в реальном времени отслежи-
вать ключевые параметры реализации проектов, 
включая степень готовности и кредитные связи. 
Однако внутри банков часто отсутствуют унифи-
цированные IT-системы, позволяющие консоли-
дировать финансовую, техническую и визуальную 
информацию в едином цифровом пространстве. 
Разрозненность форматов хранения –  частичное 
размещение в ЕИСЖС, часть во внутренних базах 
и документооборот в виде файлов и писем –  при-
водит к рискам задержек, дублирования и ошибок. 
Граждане, участвующие в долевом строительстве, 
также ограничены в доступе к полной информации: 
доступен только открытый сегмент ЕИСЖС, тог-
да как банковская оценка остаётся недоступной. 
Для повышения прозрачности требуется не толь-
ко техническая интеграция информационных пото-
ков, но и нормативное закрепление регламентов, 
обеспечивающих доступ всех заинтересованных 
сторон –  банков, застройщиков, регуляторов, ин-
весторов –  к достоверным и актуальным сведени-
ям о ходе строительства и распределении средств.

Учитывая ранее выявленные дисфункции в систе-
ме последующего контроля, можно выделить направ-
ления её совершенствования, охватывающие как 
цифровые решения, так и организационные меры.

Использование технологии распределённых ре-
естров открывает перспективы повышения досто-
верности и прозрачности мониторинга. Как ука-
зывают М. А. Камель, Э. С. Бахум и М. М. Марзук, 
применение блокчейн- платформ позволяет фор-
мировать защищённый цифровой архив событий, 
сопровождающих реализацию проекта: фиксация 
актов выполненных работ, одобрений со стороны 
инспекторов, подтверждений этапов строитель-
ства и исполнения финансовых обязательств [16].

Подобные решения уже апробированы в ря-
де стран. В частности, в Мексике блокчейн- 
инфраструктура интегрирована в систему надзора 
за инфраструктурными контрактами, где она сни-
жает риски искажений и хищений. Применительно 
к российскому рынку реализация смарт- контрактов 
позволит автоматизировать процесс выдачи тран-
шей: при подтверждённом завершении конкретно-

го этапа проектной реализации система автома-
тически инициирует перевод средств, минимизи-
руя субъективный фактор. Полностью автономная 
модель несёт технологические и правовые риски, 
однако частичное использование подобных инстру-
ментов повысит прозрачность процессов и доверие 
со стороны всех участников. Возможность дольщи-
ков отслеживать движение средств через агреги-
рованные данные смарт- контракта дополнитель-
но укрепляет их информированность и защищён-
ность, при условии соблюдения требований кон-
фиденциальности.

Необходимы и институциональные меры. Раз-
работанные Минстроем, Банком России и ДОМ.РФ 
методические рекомендации 2019 г. определили 
правила взаимодействия банков с застройщика-
ми преимущественно на стадии получения креди-
тов. Однако в существующих регламентах отсут-
ствует чёткое описание механизмов мониторинга 
в фазе реализации проекта. Создание стандартов, 
регулирующих частоту выездных проверок, пере-
чень запрашиваемых документов, квалификацион-
ные требования к специалистам службы контроля, 
а также последовательность действий банка при 
выявлении нарушений, представляется актуаль-
ным. Дифференциация практик между банками, 
выражающаяся в различной степени требований 
к документации, затрудняет формирование единых 
условий работы на рынке. Формализация процедур 
пост-кредитного контроля в виде универсальных 
рекомендаций ЦБ может стать шагом к устране-
нию фрагментарности и кристаллизации единой 
парадигмы взаимодействия участников, что отра-
жает обозначенную Минстроем стратегическую 
цель [12].

Таким образом, переход к проектному финан-
сированию с использованием эскроу- счетов стал 
ключевым этапом реформирования жилищного 
строительства в России, позволив повысить уро-
вень финансовой защиты граждан и усилить кон-
троль за реализацией проектов. Банки приобрели 
расширенные функции, совмещая кредитование 
с мониторингом соблюдения сметной и строитель-
ной дисциплины. В то же время сохраняются си-
стемные уязвимости: недостоверность смет, сла-
бая цифровая интеграция, фрагментарность ин-
формационного обмена. Повышение прозрачности 
возможно за счёт внедрения блокчейн- технологий 
и унификации процедур пост-кредитного контроля. 
Разработка единых стандартов взаимодействия 
между банками и застройщиками позволит снизить 
риски и обеспечить устойчивость финансовой мо-
дели в долгосрочной перспективе.

Обсуждения и заключения

Реформа проектного финансирования, реализованная 
в жилищном строительстве с 2019 г., привела к суще-
ственному перераспределению функций контроля: 
ключевые полномочия перешли к банкам, которые 
теперь совмещают роль кредитора с обязанностью 
надзора за целевым использованием средств. Вве-
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дение эскроу- счетов и механизма поэтапной выдачи 
траншей укрепило защиту дольщиков и повысило фи-
нансовую дисциплину застройщиков.

Применение многоуровневого мониторинга, 
включая выездные инспекции, аудит затрат и циф-
ровую фиксацию этапов строительства, подтверди-
ло свою эффективность. Однако анализ практики 
выявил и сохраняющиеся ограничения: недосто-
верность сметных расчётов и недостаточная циф-
ровая интеграция между участниками инвестици-
онного процесса по-прежнему создают риски сбоев 
и неэффективности.

Потенциал блокчейн- технологий и смарт- 
контрактов заслуживает отдельного внимания. 
Их применение может автоматизировать ряд кон-
трольных функций, повысить прозрачность и дове-
рие. Тем не менее полное внедрение таких реше-
ний требует нормативной адаптации и инфраструк-
турной готовности.

На институциональном уровне необходима раз-
работка единых стандартов пост-кредитного кон-
троля. Унификация процедур взаимодействия меж-
ду банками и застройщиками позволит устранить 
фрагментарность, сократить административные 
издержки и обеспечить устойчивость проектного 
финансирования на долгосрочную перспективу.
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FOLLOW-UP OF DISBURSEMENTS IN PROJECT 
FINANCING (CONSTRUCTION OF RESIDENTIAL 
BUILDINGS)

Lanin A. O.
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This article presents a comprehensive analysis of institutional transfor-
mations in the housing construction financing system in Russia, initiated 
by the transition to a project financing model based on the use of es-
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crow accounts. Particular attention is given to the mechanisms of ex-
post (subsequent) control exercised by banks at all stages of project 
implementation, as well as to the redistribution of supervisory functions 
that were previously partially performed by state authorities.
Key aspects of banking oversight are examined, including verification of 
construction progress before each loan disbursement, auditing of actual 
expenses, analysis of compliance between project documentation and 
budget estimates, and visual inspection of construction sites. The insti-
tutional structure of the supervisory system is analyzed, encompassing 
not only commercial banks, but also the Bank of Russia, the Ministry of 
Construction, the development institute DOM.RF, and digital platforms 
such as the Unified Information System for Housing Construction (EI-
SHS), which ensure transparency and automation of data exchange.
Systemic weaknesses in the current model are identified, including in-
consistent control procedures across banks, insufficient digital integra-
tion, and limited access of homebuyers to project evaluation data. The 
potential of blockchain- based distributed ledgers and smart contracts 
is emphasized as a tool to enhance transparency and trust. Proposals 
are made for regulatory improvements, including the development of 
unified post-lending monitoring standards and digital harmonization of 
interaction protocols.
The article concludes that a comprehensive institutional and technologi-
cal approach is required to ensure the reliability and sustainability of pro-
ject financing under conditions of long-term transformation in the hous-
ing construction sector.

Keywords: project financing, ex-post control, escrow accounts, 
housing construction, digitalization.
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Возможности и риски применения криптовалют в расчетах в России 
в условиях экономических санкций

Лещенко Максим Александрович,
студент магистратуры по напрвалению управление бизнесом, 
Nankai university

Линь Ланг,
доктор экономичесих наук, Manchester metropolitan university

Данная статья посвящена исследованию применения крипто-
валюты в международных платежах и рассматриванию крипто-
валюты, как альтернативного инструмента для международных 
платежей, когда классические инструменты международных 
платежей заблокированы. В данной статье также рассматри-
вается перспективы использования криптовалюты для расчета 
в повседневной жизни. Как учитывать криптовалюту в финан-
совой отчетности, какой опыт используют зарубежные страны, 
и как МСФО рассматривает вопрос учета криптовалюты в фи-
нансовой отчётности, как она влияет на финансовые показате-
ли предприятия, и какие последствия повлечет использование 
криптовалюты, а также их особенности использования в по-
вседневной жизни. В практической части исследования рассма-
тривается предприятие, занимающиеся внешнеэкономической 
деятельностью, для которого особо важны были инструменты 
для проведения международных платежей, будет проводить-
ся сравнение финансовых показателей данного предприятия 
до внедрения криптовалюты и после внедрения криптовалюты 
в бухгалтерский баланс, насколько сильно поменяются финан-
совые показатели, при использовании криптовалюты и как это 
отразится на бухгалтерском балансе. Данная работа будет ин-
тересна исследователям в области международных расчетов, 
цифровых валют, цифровые технологии, обход санкций, влия-
ние санкций на российские предприятия и компании.

Ключевые слова: криптовалюта, инструменты международ-
ных платежей, международные платежи, системы междуна-
родных платежей, санкции, учет крптовалюты.

Введение

Актуальность

Криптовалюты за последние 5 лет получили, небыва-
лую популярность и узнаваемость, почти у каждого 
человека, что сделало их объектом современных ис-
следований. У криптовалюты есть различные способы 
применения, их используют, как средства платежа, как 
инвестиции, как способ хранения денег не боясь, что 
ваш счет могут заморозить. Популярность криптова-
люты обусловлено широкой распространенностью ин-
тернета, высокой, вычислительной мощностью совре-
менных устройств. Также для некоторых центральных 
банков криптовалюта представляет интерес в контек-
сте разработки новых систем платежей.

В современном мире существует множество пла-
тежных систем, а также инструментариев между-
народных расчетов, которые позволяют упростить 
жизнь, многим людям, но эти системы и инструмен-
тарии имеют определенные недостатки, некоторое ко-
личество стран, не имеет возможности их использо-
вать из-за определенных причин таких, как: санкции 
со стороны мирового сообщества, обесценение на-
циональной валюты, невозможности получить доступ 
к финансовым сервисам. На сегодняшний момент су-
ществует более 13000 криптовалют, некоторые из них 
являются перспективными средствами платежами, 
также некоторые из них рассматриваются в качестве 
средств для международных расчетов. Но большая их 
часть используются в качестве инвестиций, а также 
часть в качестве оплаты за услуги в теневом секторе 
экономики. В ходе последних событий на политиче-
ской арене, для России на первый план вышли аль-
тернативные инструментарии, для проведения меж-
дународных расчетов, и одной из альтернатив явля-
ется криптовалюта. В работе также будут рассматри-
ваться перспективы использования криптовалюты, 
а также риски при ее использовании.

Изученность темы исследования

Криптовалюту, как альтернативный инструмент для 
международных платежей, не так часто, рассматри-
вают в таком ключе, поэтому исследований на эту 
тему не много. Среди отечественных авторов, мож-
но встретить такие исследования, как: А. В. Губаре-
ва, К. Е. Коваленко, Н. Е. Коваленко [13], М. Ю. Печа-
лова[20], В. В. Антропов[12], Л. В. Крылова [19]. Ав-
тор В. В. Антропов в своем исследовании приходит 
к выводу, что полноценное применение криптовалюты 
имеет законодательные ограничения, и что помимо 
этих ограничений есть еще и другие риски, и опасно-
сти. М. Ю. Печалова в своём исследовании приходит 
к выводу, что криптовалюта является достаточно пер-
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спективным инструментом и позволит снизить время 
трансграничных переводов, и удешевить их.

Научный пробел заключается в том, что несмо-
тря на активное изучение криптовалют и их право-
вой базы для использования в платежах, нет ак-
цента и фактическом использовании их в расчетах 
обычных предприятий.

В связи с чем настоящее исследование направ-
ленно на анализ использования криптовалюты 
на обычном предприятии, как бы их расчеты и фи-
нансовые показатели поменялись, при использо-
вании криптовалют.

Научная новизна исследования заключается 
в комплексном подходе, анализе финансовых по-
казателей при внедрении криптовалюты в финан-
совую отчётность в рамках установленного зако-
нодательства.

Цель работы: исследовать сущность криптова-
люты и возможность использования криптовалю-
ты в международных расчетах, а также ее риски 
и перспективы

Задачи:
1. Выделить особенности криптовалюты
2. Проанализировать криптовалюту как системы 

для международных расчетов
3. Выявить перспективы использования
4. Обнаружить риски при применении криптова-

люты
Объектом исследования являются централизо-

ванные и децентрализованные системы междуна-
родных платежей. Предметом исследования вли-
яние криптовалюты на международные системы 
и ее перспективы в качестве платежей в между-
народных сделках, а также ее перспективы в каче-
стве средств платежа в повседневной жизни

В ходе написания работы были использованы та-
кие методы как: аналитический метод, метод срав-
нения, теоретический метод, статистический метод.

Материалы, которые были использованы для 
исследовательской работы: Официальные стати-
стические источники, журналы, статьи, учебные 
пособия, научные труды.

Гипотеза заключается в том, что использова-
ние криптовалют на предприятии позволит генери-
ровать большее количество чистой прибыли.

Криптовалютные системы международных 
расчетов и их перспективы

Криптовалюта являются одни из возможных альтер-
нативных инструментариев, которые могут снизить 
негативные последствия санкции в России для меж-
дународных платежей и расчетов и который возможно 
стоило бы рассматривать более серьезно. Криптова-
люта сейчас является одним из очевидных альтер-
нативных инструментов, для стран, попавших под 
санкциями из главных преимуществ для стран под 
санкциями, можно выделить. Независимость от бан-
ков и государственных институтов, что позволяет из-
бежать ограничений этих самых санкций. Скорость 
и удобство, криптовалютные транзакции могут осу-
ществляться быстро и удобно в любом месте мира, 

где есть доступ к интернету. Это может быть полез-
но при переводах средств между странами, которые 
находятся в санкционном списке и не имеют доступа 
к традиционным финансовым инструментам. Низкие 
комиссии, после санкций банковские комиссии и ко-
миссии посредников становятся больше из-за того, что 
им приходиться искать обходные пути для проведения 
расчета и платежа.

Криптовалюта используется в международных 
расчетах, потому что некоторые люди, эксперты, ви-
дят в них более удобный и более перспективный ва-
риант нежели чем в других альтернативных инстру-
ментариях. Она позволяет проводить расчеты с стра-
нами у которых нет доступа к финансовым сервисам. 
Страны из центральной Африки используют крипто-
валюту в качестве платежного средства, потому что 
их национальные валюты обесцениваются. Криптова-
люты являются более простым и дешевым способом 
чем, например открытие счета в зарубежном банке.

Из плюсов расчетов в криптовалюте можно от-
метить, что это является безопасным, нет посредни-
ков в виде банка и государства, никто не может по-
влиять на ваш счет, никто не сможет просто так спи-
сать ваши деньги, невозможность отклонить опера-
цию. Средства на кошельке являются только твоими 
и больше никому не подконтрольны. Из минусов если 
перевести не в ту сеть, то твоя криптовалюта будет 
утеряна и ее нельзя будет вернуть, если ваш коше-
лек взломают, то ваши средства также нельзя будет 
вернуть, в некоторых платежных система обрабаты-
вается всего лишь 7 транзакций в секунду, сложности 
с переводом средств из одной сети в другую.

Одной из главных причин, почему криптовалюта 
используется в международных расчетах –  это пото-
му, что страна не имеет возможности использовать 
международные системы расчетов. Криптовалюта же 
из-за того, что не является подконтрольной государ-
ственным органам, позволяет проводить переводы 
и расчеты в ней без особых ограничений. Использо-
вание криптовалюты является также более легким 
способом, чем создания новой системы международ-
ных расчетов. Например, для торговли с Ираном была 
создана INSTEX в 2019 году.

Финансовый анализ организации, 
с использованием криптовалюты и без

Рассмотрим отчетность организации «НОРДМЭН». 
Для экономии времени во в момент расчета анали-
тических показателей мной был составлен аналити-
ческий баланс он представлен на рисунках 1–2, были 
сгруппированный некоторые статьи и убраны пустые.

Рис. 1. Аналитический баланс 

Рассчитано по: Отчетности ООО «НОРДМЭН» данные взяты с 
https://spark-interfax.ru (дата обращения 21.04.2023)
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Рис. 2. Аналитический баланс

Рассчитано по: Отчетности ООО «НОРДМЭН» данные взяты с 
https://spark-interfax.ru (дата обращения 21.04.2023)

Далее будет рассматриваться отчетность дан-
ной организации, если в нее добавить криптова-
люту. Криптовалюта будет внедрена в актив ба-
ланса, в строку «нематериальные активы» с ко-
дом строки 1170. Единого подхода в России и рос-
сийском законодательстве нет, как ее официаль-
но внедрить в отчетность. Я руководствовался 
принципом, что МСФО (IAS 38) определяет нема-
териальный актив, как немонетарный актив, ко-
торый не имеет физической формы. Для соблю-
дения Бухгалтерского баланса из строки «денеж-
ные средства и денежные эквиваленты» были 80 
процентов были переведены в строку «нематери-
альные активы». 80 процентов были переведены, 
потому что около 80 процентов денег поступаемых 
на расчетных счет, поступает через оплату по бан-
ковскому терминалу, поэтому было принято реше-
ние перевести 80 процентов в «нематериальные 
активы». Проведенные расчеты, будут отличать-
ся грубостью, потому что нет определенных меж-
дународных стандартов, а также законов Россий-
ской Федерации, которые бы могли регулировать 
вопрос с криптовалютой, в проведенном расче-
те, будет рассматриваться, что криптовалюта, за-
менит полностью оплату с помощью банковских 
карт, также криптовалюта будет облагаться нало-
гом, потому что мы предполагаем что она легали-
зирована, а раз она легализирована то должна об-
лагаться налогом, целью расчетов, является пре-
доставления примерного виденья, того насколько 
криптовалюта влияет на прибыль и финансовые 

коэффициенты организации. В процессе расче-
тов цены за продукцию и услуги будут выставле-
ны в руб лях, и они будут постоянны и ценю будут 
конвертироваться в криптовалюту, тем самым это 
позволит нам не учитывать волатильность курса, 
полученную криптовалюту мы сразу же будем кон-
вертировать обратно в руб ли. Тем самым мы бу-
дем использовать криптовалюту не как способ ин-
вестиции и как средство платежа, а именно, как 
средство платежа (рис. 3).

Рис. 3. Аналитический баланс 

Рассчитано по: Отчетности ООО «НОРДМЭН» данные взяты с 
https://spark-interfax.ru (дата обращения 21.04.2023) 

Был составлен новый аналитический баланс, он 
представлен на рисунке 4.

Рис. 4. Аналитический баланс

Рассчитано по: Отчетности ООО «НОРДМЭН» данные взя-
ты с https://spark-interfax.ru (дата обращения 21.04.2023)
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Обсуждение результатов

Коэффициенты финансовой устойчивости во время 
пересчета не поменялись, потому что для расчета 
коэффициентов финансовой устойчивости исполь-
зуются пассивы бухгалтерского баланса, а у нас 
произошли изменения только в активах без изме-
нения окончательного баланса.

Были также рассчитаны новые коэффициенты 
рентабельности можно заметить, что коэффициент 
генерирования доходов (BEP) увеличился на 1,71% 
в 2021 году и на 1,26%. Можно сказать, что благо-
даря использованию криптовалюты компания гене-
рировала на 1,74 руб ля больше прибыли до упла-
ты налогов и процентов в 2021 году, а в 2022 го-
ду этот коэффициент увеличился на 1,26% благо-
даря использованию криптовалюты, что говорит, 
нам о том, что компания генерировала в 2022 году 
на 1,26 руб ля больше прибыли до уплаты налогов 
и процентов. Данный показатель увеличился бла-
годаря тому, что увеличился EBIT т.е. у нас уве-
личилась прибыль до налогообложения, а активы 
остались неизменными.

ROA так же увеличился на 4,21% и на 3,64% 
в 2021 году и 2022 году соответственно. Увеличил-
ся он благодаря тому, что у организации увеличи-
лась чистая прибыль.

ROE в 2021 году увеличился на целых 23,25% 
а в 2022 на 9,01%. В 2021это связанно с тем, что 
при помощи криптовалюты была значительно уве-
личена чистая прибыль.

ROS также увеличился на 9,46% и 8,89% 
в 2021 году и 2022 году соответственно, это опять 
таки связанно с ростом чистой прибыли и неизмен-
ной выручке.

Из-за особенности взимания комиссии с крипто-
валютных транзакций, расчеты могут отличаться 
от реальной ситуации. Комиссия за криптовалют-
ные транзакции взимается с каждой проведенной 
транзакции, у нее нет фиксированного процента, 
сами пользователи криптовалюты устанавливают 
газ т.е. комиссию, ведь от него зависит скорость 
обработки. Мною в качестве криптовалюты был вы-
бран Ethereum Classic, комиссия, которая применя-
лась в расчетах была взята, как средняя комиссия 
за промежуток с 1 апреля до 21 апреля 2023 года 
и составила 0,00165 долларов США, для конверта-
ции в руб ли была использована такая же методика, 
был рассчитан средний курс руб ля к доллару США 
с 1 апреля по 21 апреля 2023 года. По итогу полу-
чилось, что комиссия за одну транзакцию состав-
ляет 0,1344 руб ля. Для того чтобы понять сколько 
суммарно платилось за год комиссии по криптова-
лютным транзакциям нужно рассчитать само ко-
личество транзакций. Криптовалютные транзак-
ции в наших расчетах полностью заменяют оплату 
с банковских карт, в данных расчетах не присут-
ствует банк в принципе. Поэтому для того, чтобы 
высчитать примерное количество транзакций для 
начала надо было умножить выручку за 2020 год 
на 80 процентов, примерное количество оплаты 
за продукцию с помощью банковских карт было 

около 80 процентов получается 22 468 000 нашей 
выручки было получено с помощью оплаты бан-
ковскими картами, как говорилось уже выше мы 
заменяем оплату банковскими картами, на оплату 
с помощью криптовалюты полностью, поэтому счи-
таем, что 2 2468 000 выручки были получены нами 
в виде криптовалюты. Далее мы делим получен-
ную выручку на средний чек покупок, средний чек 
составляет 1200 руб лей, и получаем, что пример-
ное количество транзакций составляет 23 404. Для 
того чтобы найти суммарную комиссию, которую 
мы заплатим за рассматриваемый период, просто 
умножаем количество совершенных транзакций 
на комиссию за одну транзакцию и получаем, что 
суммарная комиссия за криптовалютные перево-
ды составляет 3145 руб лей в 2020 году. Комиссия 
за последующие года была рассчитана по такой же 
методике.

Данный расчет наглядно показывает, насколь-
ко дешевле обходятся платежи в криптовалюте, 
но у наиболее популярных криптовалют таких, как 
Bitcoin, Ethereum комиссия за перевод, гораздо 
больше, у Ethereum средняя комиссия за тот же пе-
риод составляла около 9,45 долларов США, а у Bit-
coin 2,18 долларов США, что значительно больше, 
чем у Ethereum Classic. Также стоить отметить, что 
комиссия в криптовалютных переводах является 
фиксированной, а не процентной, поэтому выгод-
но совершать переводы на большие суммы, пото-
му что мы будем всегда платить фиксированную 
комиссию в отличие от банковской комиссии, ведь 
она является процентной.

Суммарные банковские расчеты состоят из двух 
позиций, это комиссия, которую банк взимает за эк-
вайринг у данной организация комиссия за каждый 
платеж, проведенный через терминал, составляет 
2,25%. Также подключен пакет услуг «Полным хо-
дом», который в месяц обходиться в 3990, а в год 
выходит 47880. Как уже говорилось выше 80 про-
центов выручки было получено с помощью оплаты 
товара банковскими картами, и эта часть выручки 
равняется 22 468 000 руб лей. С данной суммы и бу-
дет взиматься комиссия за эквайринг и в сумме по-
лучится, что комиссия банка равна 505 530 руб лей, 
а суммарные расходы за услуги, предоставляемые 
банком, составят 553 410 руб лей.

Размер чистой прибыли также был увеличен, 
для подсчета чистой прибыли в ситуации, где ис-
пользовалась криптовалюта, полученная криптова-
люта облагалась налогом организация находиться 
на УСН поэтому ставка налога для прибыли бралась 
за 6 процентов. Для расчета чистой прибыли была 
применена следующая методика. Для начала бы-
ла посчитана Прибыль до налогообложения, после 
чего она была умножена на 80 процентов, потому 
что пропорционально 80 процентов нашей прибы-
ли состоит из криптовалюты. Считаем для 2020 го-
да. Прибыль до налогообложения равнялась 9 899 
265 руб лей. После с Прибыли до налогообложе-
ния считаем наш налог равный 6 процентам, а по-
сле уже считаем чистую прибыль. Чистая прибыль 
за 2021 и 2022 году значительно увеличилась.
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Можно сказать, что прибыль 2020 году у пред-
приятия благодаря использованию криптовалюты 
увеличилась на 15 процентов, что является доста-
точно большим приростом, но нельзя забывать 
о том, что данные расчеты проводились в полно-
стью «стерильных» условиях. Эти расчеты сдела-
ны, для того чтобы показать, насколько дешевле 
обходиться использование криптовалют нежели 
чем привычных и стандартных банковских инстру-
ментов, для организации, конечно же не стоит за-
бывать о том, что произведенные расчеты не учи-
тывали высокую волатильность курса криптовалю-
ты и ее ненадежность, ведь в любой момент поль-
зователи могу потерять к ней доверие, либо же 
на финансовом рынке могу происходить специ-
альные спекуляции для получения прибыли от про-
дажи и покупки криптовалютных активов. Также 
не стоит забывать, что нет специального регули-
рующего законодательства, которое будет регла-
ментировать обращение с криптовалюты, а также 
налогового законодательства, которое позволить 
взимать налоги с криптовалюты. Пока не будет 
правовой почвы, криптовалюты вряд ли распро-
страниться в нашей повседневной жизни, как сред-
ство платежа, и приобретет такую популярность, 
пока она лишь остается сверхдоходным активом, 
с большим уровнем риска.

Организация также приобретала оборудование 
у зарубежного производителя, с помощью системы 
SWIFT в 2020 году, приобретала она его от друго-
го юридического лица, поэтому оно не отраженно 
в бухгалтерском балансе и в отчете о финансовых 
результатах. Данное оборудование о приобрета-
лось в Испании. Сам платеж был проведет через 
Гонконгский банк. Суммарная стоимость обору-
дования составила 19 597 долларов США. Комис-
сия за пользованием системы SWIFT составила 25 
долларов США, она является фиксированной, эта 
комиссия взимается самой системой SWIFT и ко-
миссия банка, она составила 1,2 процента. Итого 
общая комиссия составила 260 долларов США. По-
купка производилась 17 января 2020 года, и курс 
тогда составлял 61,56 руб лей за один доллар США, 
переводя на руб ли комиссия составила около 
16016 руб лей за данную операцию, если бы мы ис-
пользовали криптовалюту для оплаты данного обо-
рудования, то комиссия составила бы всего лишь 
0,00163 доллара США, переведя в руб ли мы бы по-
лучили 0,11343 руб ля. Использованная комиссия 
является средней комиссией за 17 января 2020 го-
да при переводах Ethereum Classic. Можно одно-
значно сказать, что для крупных единоразовых пе-
реводов, криптовалюта является гораздо выгод-
нее, чем SWIFT переводы, потому что за криптова-
лютные переводы платиться не процентная комис-
сия, а фиксированная, но всегда стоить учесть, что 
от размера комиссии зависит скорость обработки 
перевода, тем выше сумма комиссии, которую вы 
заплатили, тем выше в очереди будет ваш пере-
вод, но обычно пиковый размер комиссии ненамно-
го выше среднего за день. Всегда стоить помнить, 
что размер комиссии устанавливается пользовате-

лями, она не является постоянной, поэтому в дни 
высокого ажиотажа на криптовалюту, комиссия мо-
жет вырасти в несколько раз.

Заключение

Обычно выделяют следующие формы международ-
ных расчетов: Банковский перевод, расчеты в фор-
ме аванса, расчеты инкассо, открытый счет, аккре-
дитив. Каждые из них имеют определенные недо-
статки. Криптовалюта не решает большую часть 
этих недостатков таких, как нет гарантий, риски им-
портера, но криптовалюта решают большую часть 
проблем связанных с банком. Для использования 
криптовалюты не надо соответствовать определен-
ным стандартам банка, скорость обработки плате-
жа быстрее, не такая большая комиссия в отличии 
от банка.

Существует множество систем международных 
платежей, и каждая система имеет свою опреде-
ленную проблематику, но в целом можно выделить 
такие недостатки, как, ограничение по суммам пла-
тежей, определенная скорость обработки этих пла-
тежей, уязвимость систем к отключению электроэ-
нергии, банки должны платить взнос, чтобы поль-
зоваться ими. У криптовалют этих недостатков нет, 
не существует ограничений на переводимую сум-
му, это может быть даже дробная часть от целой 
криптовалюты, скорость обработки платежа бы-
стрее чем у принятых международных систем, так-
же с помощью увеличения суммы комиссии можно 
перенести свою транзакцию выше по очереди, для 
использования криптовалюты не нужно платить 
взнос, надо просто создать кошелек, криптовалю-
ты не боятся проблем с электроэнергией, потому 
что она является децентрализованной системой 
и ее узлы располагаются по всему миру.

Одним из главных преимуществ криптовалют 
является их неподконтрольность государствам 
и банкам, фактически на нее невозможно нало-
жить санкции либо запретить пользоваться, го-
сударство может их не признавать, но запретить 
пользоваться практически невозможно. Другое 
преимущество это безопасность, взломать крипто-
валюту невозможно из-за системы хеширования 
данных, невозможно отклонить операцию, никто 
кроме вас не может заблокировать ваш криптоко-
шелек, средства на кошельке являются только ва-
шими и больше никому не подконтрольными. Ко-
нечно же криптовалюта не решает все проблемы 
и недостатки разных систем, форм, инструментов 
международных расчетов, при ее использовании 
также возникает множество вопросов и проблем 
от банальной сложности устройства криптовалюты 
для неподготовленного пользователя, до найти то-
го, кто готов принимать такие платежи. Криптова-
люта все еще продолжает развиваться, технология 
блокчейна на которой базируется она, является мо-
лодой технологией, в которой на сегодняшний день 
присутствует различное количество недостатков, 
и лишь со временем блокчейн лишиться большую 
часть этих недостатков
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This article is devoted to the study of the use of cryptocurrencies in 
international payments and considering cryptocurrencies as an alter-
native tool for international payments when classic international pay-
ment instruments are blocked. This article also examines the pros-
pects of using cryptocurrencies for calculations in everyday life. How 
to account for cryptocurrencies in financial statements, what experi-
ence foreign countries use, and how IFRS considers the issue of ac-
counting for cryptocurrencies in financial statements, how it affects 
the financial performance of an enterprise, and what consequences 
the use of cryptocurrencies will entail, as well as their use in everyday 
life. In the practical part of the study, an enterprise engaged in foreign 
economic activity is considered, for which tools for making interna-
tional payments were particularly important, the financial indicators of 
this enterprise will be compared before the introduction of cryptocur-
rencies and after the introduction of cryptocurrencies into the balance 
sheet, how much the financial indicators will change when using cryp-
tocurrencies and how this will affect the balance sheet. This work will 
be of interest to researchers in the field of international settlements, 
digital currencies, digital technologies, circumvention of sanctions, 
and the impact of sanctions on Russian enterprises and companies.
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ternational payments, international payment systems, sanctions, ac-
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АВC-костинг как инструмент определения целевой себестоимости

Мамаева Татьяна Петровна,
независимый исследователь
E-mail: tpmamaeva@yandex.ru

Современные производственные и сервисные компании функ-
ционируют в реалиях высокой конкуренции и нестабильной 
себестоимости ресурсов, что обостряет необходимость точно-
го управления издержками на всех этапах жизненного цикла 
продукта. В рассматриваемом контексте особую значимость 
приобретает ABC-костинг как способ детального распределе-
ния затрат по конкретным видам деятельности. Однако в на-
учной литературе отсутствует согласованное представление 
о степени применимости данного метода в рамках целевого 
ценообразования –  часть авторов высказывается в пользу 
универсальности подхода, в то время как другие указывают 
на ограниченность его адаптации к разным отраслям. Цель 
настоящего исследования –  проанализировать потенциал 
ABC-костинга как инструмента расчёта целевой себестоимо-
сти и выявить факторы, которые оказывают влияние на его 
эффективность в стратегическом управлении затратами. Ав-
тор отмечает, что характеризуемый метод позволяет не про-
сто зафиксировать структуру расходов, но и выявить ресур-
соёмкие процессы ещё на стадии планирования, что делает 
возможным проектирование продукта «под целевую себесто-
имость», а не постфактум. Рассмотрены концептуальные ос-
новы интеграции ABC-калькуляции в контур целевого ценоо-
бразования, раскрыты технологические и организационные 
ограничения внедрения. Теоретическая и практическая зна-
чимость статьи заключается в междисциплинарном соедине-
нии управленческого учёта, стратегического анализа, методов 
производственного моделирования. Материал будет полезен 
экономистам- практикам, разработчикам бизнес- моделей, 
а также исследователям в области производственной эконо-
мики.

Ключевые слова: ABC-костинг, себестоимость, стратегиче-
ское планирование, управление затратами, целевое ценообра-
зование.

Введение

В реалиях растущей конкуренции на рынках про-
мышленной продукции предприятия сталкиваются 
с необходимостью не только обеспечивать требу-
емое качество выпускаемых изделий, но и форми-
ровать целевую (желаемую) себестоимость, отве-
чающую ожиданиям покупателей и возможностям 
производства.

Одна из острых проблем заключается в том, что 
традиционные методы калькулирования, опираю-
щиеся на усреднённое распределение расходов, 
не дают достаточной точности для управления из-
держками на этапе проектирования и планирова-
ния. В результате хозяйствующие субъекты упу-
скают возможность снизить издержки на ранних 
стадиях, что закономерно приводит к несоответ-
ствию целевой цены и фактической себестоимости 
продукции.

Актуальность исследования обусловлена по-
требностью в методах, которые помогают детали-
зировать затраты и увязывать их с конкретными 
видами операций, обеспечивая тем самым инстру-
ментарий для обоснованного целевого расчёта се-
бестоимости.

Материалы и методы

Анализ научной литературы по проблематике ис-
пользования ABC-костинга свидетельствует о на-
личии различных подходов к осмыслению и при-
менению данного метода в контексте управления 
затратами и формирования целевой себестоимо-
сти. Авторы, сосредоточенные на теоретических 
основах и методологических аспектах, акцентируют 
внимание на различии между традиционными и со-
временными системами калькулирования.

Так, Д. Н. Габова [3] проводит системный ана-
лиз принципов распределения затрат в различных 
моделях, подчёркивая преимущество ABC-подхода 
в условиях диверсифицированного производства. 
Сравнительный вектор поддерживает и К. Ю. За-
курдаев [5], выделяя отличия между отечествен-
ными и зарубежными практиками (отмечает необ-
ходимость адаптации ABC-схем к специфике рос-
сийской управленческой среды).

Ряд исследований сосредоточен на прикладных 
аспектах в различных отраслях. П. И. Шихатов [10] 
рассматривает возможности внедрения рассматри-
ваемого метода в сфере общественного питания, 
где вариативность операций и высокая чувстви-
тельность к себестоимости требуют повышенной 
детализации затрат. Л. И. Хоружий, Ю. Н. Катков, 
А. А. Романова [9] описывают нюансы применения 
ABC-костинга в агропромышленном комплексе, 
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при этом упор делается на межорганизационном 
управленческом учёте, где метод позволяет уста-
новить более точные финансовые связи между 
контрагентами. В том же контексте аграрной от-
расли Е. Г. Каштанова и А. С. Горбачева [6] рассма-
тривают ABC-подход как средство формирования 
учётно- аналитической базы для расчёта себестои-
мости продукции, обосновывая его значение в пла-
нировании и стратегическом прогнозировании.

Отдельное направление составляет институцио-
нальный и цифровой контекст. Так, Ю. А. Афонина, 
Л. Р. Джаферова [1] рассматривают особенности 
интеграции ABC-систем в условиях цифровизации, 
поднимая вопрос об автоматизации сбора инфор-
мации и объединения с ERP-платформами. Анало-
гично Ю. Д. Гайдуренко, М. С. Лепский, Ю. И. Ару-
тюнян [4] обсуждают прогрессивные методы управ-
ления затратами на фоне digital- трансформации 
предприятий, где ABC рассматривается как эле-
мент более широкой архитектуры цифрового управ-
ления. Их подход отличает попытка вписать метод 
в экосистему современных бизнес- процессов с вы-
сокой степенью автоматизации.

Ю. А. Колошко и А. Л. Шарыкина [7] предлагают 
методику оптимизации управления затратами на-
укоёмких производств с опорой на ABC, аргумен-
тируя его роль в достижении заданной себестои-
мости на этапе проектирования. В. В. Песоцкая [8], 
в свою очередь, рассматривает ABC-костинг в ра-
курсе современных трендов в управлении издерж-
ками, подчёркивая его гибкость и релевантность 
для динамичных и нестабильных рынков.

Н. Н. Беланова, Е. М. Альсова [2] помещают ха-
рактеризуемое направление в более широкий 
контекст, не ограничиваясь конкретными алгорит-
мами, а предлагая типологизацию подходов в за-
висимости от целей и ресурсов хозяйствующего 
субъекта. Их вклад заключается в формировании 
методологической рамки, в пределах которой ABC 
может рассматриваться как один из инструментов 
стратегического контроля.

Итак, литературой охватывается богатый спектр 
подтем –  от методологических различий и отрас-
левой специфики до вопросов интеграции с digital- 
платформами и стратегического применения. Одна-
ко при всей содержательной насыщенности анализ 
помогает обнаружить и существенные противоречия. 
Во-первых, отсутствует единая трактовка границ при-
менимости (в одних работах ABC позиционируется 
как универсальный инструмент, в других –  как систе-
ма, требующая глубокой адаптации к отраслевым, 
организационным условиям). Во-вторых, наблюдает-
ся разрыв между теоретическими исследованиями 
и прикладными решениями –  многие исследователи 
декларируют преимущества метода, но не сопрово-
ждают их эмпирическими данными или примерами 
успешных внедрений.

К числу слабо освещённых проблем уместно от-
нести следующие:
– недостаточная проработка механизмов синхро-

низации ABC-калькуляции с системами целе-
вого ценообразования;

– редкое освещение вопросов автоматизации 
сбора данных по драйверам затрат;

– нехватка моделей оценки эффективности вне-
дрения ABC-систем в разных секторах.
При раскрытии темы автором данной статьи 

используются разнообразные методы: сравни-
тельный анализ, кейс-стади, отраслевые обзоры, 
концептуальное моделирование, систематизация, 
а также элементы функционального анализа. Эти 
подходы позволяют формировать комплексное 
представление о возможностях и ограничениях 
ABC-костинга как инструмента формирования це-
левой себестоимости.

Результаты и обсуждение

ABC-костинг (Activity- Based Costing) представляет 
собой подход к калькулированию себестоимости, 
при котором расходы распределяются не абстрак-
тно по объёмам выпуска, а по разновидностям дея-
тельности –  «драйверам» затрат. Каждое действие 
(например, закупка комплектующих, настройка обо-
рудования, контроль качества) рассматривается как 
самостоятельный носитель затрачиваемых средств 
[2, 5, 9]. Ключевые компоненты рассматриваемого 
метода перечислены на рисунке 1.

Рис. 1. Компоненты метода АВC-костинга

(составлено автором на основе [1–3, 5, 9])

Так, на первом этапе уточняется «карта» про-
цессов –  выявляются «узловые» операции, потре-
бляющие ресурсы, –  подготовка производствен-
ных партий, логистика, техническое обслуживание 
станков и прочее.

Затем для каждой операции устанавливается 
база расчёта (количество передвижений, объём пе-
реваленных материалов, минуты работы станка), 
что позволяет привязать расходы к конкретным 
объёмам деятельности.

Накопленные затраты по статьям (амортизация, 
заработная плата, материалы) распределяются 
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на «пулы» деятельности в соответствии с выбран-
ными драйверами.

Себестоимость изделия формируется как сум-
ма затрат на каждую операцию, потребовавшуюся 
для его изготовления, что обеспечивает высокий 
уровень детализации и прозрачности.

Целевое ценообразование (Target Costing) –  это 
методика управления себестоимостью, при кото-
рой цена устанавливается на базе изучения потре-
бительского спроса и анализируется прибыльность 
по обратному принципу (таблица 1).

Таблица 1. Механизм целевого ценообразования

Аспект Описание

Оценка ры-
ночной
цены

Исследование аналогичных предложений, 
анализ ценовой эластичности спроса, фокус- 
группы

Вычисление 
допустимой 
себестоимо-
сти

Из рыночной цены вычитается желаемая норма 
прибыли и величина прочих коммерческих из-
держек

Проектиро-
вание
продукта

С учётом допустимой себестоимости проводит-
ся оптимизация конструкции, подбор материа-
лов, технологий

Контроль
исполнения

Систематический мониторинг фактических за-
трат и сравнение с целевыми значениями, кор-
ректировка процесса при необходимости

(составлено автором на основе [4, 6, 8–10])

Использование ABC-калькуляции обогащает 
этапы Target Costing за счёт следующих возмож-
ностей (рис 2):

Рис. 2. Роль АВC-костинга как инструмента 
определения целевой себестоимости 

(составлено автором на основе [1–4, 7, 9])

Так, на стадии проектирования продукта метод 
ABC позволяет заранее оценить, какие именно опе-
рации сформируют основную часть издержек, и ка-
кие технологические решения наиболее затратны.

В свою очередь, детализированный анализ по-
могает выявить непропорционально дорогие про-
цедуры (например, ручная сборка) и способствует 
их реорганизации –  автоматизация, аутсорсинг, пе-
реналадка оборудования.

При разработке нескольких версий изделия 
ABC-модели дают сравнительный анализ по за-
тратам на функциональные блоки, что помогает 
сбалансировать набор опций и себестоимость ка-
ждой модификации.

Путём сопоставления затрат на различные 
драйверы с предпочтениями клиентов предприя-
тие имеет возможность перераспределить ресур-
сы в пользу тех характеристик продукции, которые 
ценятся сильнее.

Рассмотрим условный пример изготовителя 
специализированного промышленного насоса. 
Компания «ГидроТех» установила целевую цену 
10 000 ₽ с запланированной маржей 15%. Таким 
образом, допустимая себестоимость составила 
8 500 ₽.
1. Сбор данных по видам деятельности:
– технологическая подготовка: 30 мин. станоч-

ных часов;
– сборка узла: 45 мин. ручной работы;
– испытания и контроль качества: 20 мин.;
– логистика и упаковка: 3 операции.

2. Определение драйверов:
– станко-часы;
– человеко-часы сборки;
– число проведённых испытаний;
– количество упаковочных операций.
3. Расчёт затрат (суммарные расходы на аморти-

зацию и электроэнергию распределяются про-
порционально станко- часам, трудозатраты –  
по тарифу за человеко-час и т.д.).

4. Сопоставление с целевой себестоимостью 
(при детальном подсчёте фактическая каль-
куляция показала 9 200 ₽ –  превышение допу-
стимого уровня на 700 ₽.; за счёт анализа ABC 
выявлен узел «ручная сборка», отвечающий 
за 40% отклонения).

5. Корректирующие меры (предложена частич-
ная автоматизация сборочного участка и пе-
ресмотр технологии тестирования; ожидаемая 
экономия –  800 ₽ на единицу, что позволит уло-
житься в целевой порог).

Целесообразно систематизировать ключевые 
преимущества АВC-костинга как инструмента 
определения целевой себестоимости:
– прозрачность структуры издержек (углублённая 

детализация даёт возможность руководству 
принимать обоснованные решения на уровне 
операций);

– гибкость планирования (быстрый учёт измене-
ний в производственном процессе и оператив-
ная корректировка целевых показателей);

– повышение конкурентоспособности (снижение 
затрат без потери качества укрепляет позицио-
нирование на рынке).
Вместе с тем, требуется учитывать и достаточ-

но серьёзные ограничения. Речь идёт о сложности 
внедрения (требуется значительный объём первич-
ной информации, настройка учётных систем), ре-
сурсоёмкости поддержки (постоянное обновление 
базы драйверов затрат и перерасчёт «пулов» де-
ятельности), риске «перекалькулирования» (име-
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ется в виду чрезмерная детализация, которая спо-
собна привести к фокусировке на маргинальных 
операциях в ущерб стратегическим задачам).

Выводы

В ходе исследования было показано, что интеграция 
ABC-костинга в систему целевого ценообразования 
даёт гораздо более глубокое понимание структуры 
затрат, чем традиционные методы усреднённого 
распределения расходов. Детализированная клас-
сификация «пулов» деятельности и привязка затрат 
к конкретным драйверам позволяют заранее иден-
тифицировать наиболее «тяжёлые» операционные 
этапы, что, в свою очередь, даёт возможность це-
ленаправленно перераспределять ресурсную базу 
и оптимизировать процессы ещё на стадии проек-
тирования продукта.

Главным практическим эффектом внедрения 
рассматриваемой методики служит повышение 
прозрачности расходов –  руководитель получает 
инструмент не просто для контроля, но и для про-
гнозирования динамики издержек в зависимости 
от изменений в технико- технологическом решении. 
Это критически значимо в условиях высокой цено-
вой конкуренции и ускоренного технологического 
обновления, когда даже незначительный перерас-
ход на одной операции влечёт за собой существен-
ное искажение планируемой прибыли.

В дополнение к отмеченному, применение ABC-
костинга содействует стратегическому развитию 
предприятия. Формируя ассортиментную полити-
ку на основе данных о стоимости функциональ-
ных блоков, компания получает возможность гиб-
ко адаптировать линейку изделий под требования 
различных рыночных сегментов, точно настраивая 
сочетание «цена –  качество –  функциональность». 
Подобный подход повышает удовлетворённость 
заказчиков и одновременно укрепляет позиции 
на рынке за счёт предлагаемых конкурентоспособ-
ных коммерческих предложений.

Наряду с очевидными преимуществами, требуется 
учитывать ряд ограничений. Методика требует тща-
тельной первичной настройки (необходимо собрать 
детальные данные по каждому узлу деятельности, 
настроить учёт драйверов, обучить персонал). Под-
держание актуальности модели накладных затрат 
опирается на регулярные пересмотры «драйверных» 
показателей и корректировку учётных записей при 
изменении технологических процессов.

В заключение целесообразно отметить: инве-
стиции в организацию ABC-костинга и его инте-
грацию с целевым ценообразованием окупаются 
за счёт системного сокращения издержек, повы-
шения управляемости в сочетании с ускорением 
обратной связи между коммерческими подразде-
лениями и производством. Для последующего раз-
вития практики рекомендуется исследовать воз-
можность объединения ABC-костинга с цифровы-
ми платформами Industry 4.0, внедрить решения 
на базе Big Data, машинного обучения для авто-
матической адаптации драйверов затрат под теку-

щее состояние производства. Это откроет новые 
перспективы для повышения адаптивности хозяй-
ствующих субъектов в условиях динамичных рын-
ков и непрерывного технологического прогресса.
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ABC COSTING AS A TOOL FOR TARGET COST 
DETERMINATION

Mamaeva T. P.

Modern manufacturing and service- oriented enterprises operate in 
an environment marked by intense competition and fluctuating re-
source costs, which heightens the demand for precise cost man-
agement throughout the entire product life cycle. Within this context, 
Activity- Based Costing (ABC) gains particular relevance as a meth-
od for accurately allocating costs to specific activities. However, 
scholarly discourse lacks consensus regarding the scope of ABC’s 
applicability in the framework of target costing: while some authors 
advocate for its universality, others emphasize the limitations of its 
adaptation across various industries. The purpose of this study is to 
examine the potential of ABC costing as a mechanism for calculat-
ing target cost and to identify the factors that affect its efficiency in 
strategic cost management. The author argues that ABC is not limit-
ed to recording cost structures but also enables the identification of 
resource- intensive processes at the planning stage, which facilitates 
designing a product based on a target cost rather than adjusting 
costs post hoc. The study outlines a conceptual model for integrat-
ing ABC into the target costing system and highlights technologi-
cal and organizational barriers to its implementation. The theoretical 
and practical significance of the paper lies in its interdisciplinary ap-
proach, combining managerial accounting, strategic analysis, and 
production modeling methods. The article will be of value to practi-
tioners in economics, business model developers, and researchers 
in the field of industrial economics.

Keywords: ABC costing, cost management, cost price, strategic 
planning, target costing.
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Описаны текущие проблемы потребительского кредитования 
в России. Выделена важность своевременного выявления кре-
дитными организациями «плохих» заемщиков и мошенников. 
Подчеркивается необходимость использования всех возмож-
ных источников данных о потенциальных заемщиках, которые 
будут способствовать оценке его способности погасить кредит. 
Современные системы сбора и обработки данных о клиентах 
российских банков, включающие в себя машинное обучение, 
предоставляют кредитным организациям новые возможности 
для отбора надежных заемщиков.

Ключевые слова: потребительское кредитование, кредит, 
клиенты, кредитные организации, кредитоспособность заем-
щика, информационные системы.

В современной России система потребительского 
кредитования играет ключевую роль в удовлетворе-
нии потребностей физических лиц и домохозяйств 
и, таким образом, в укреплении экономической ста-
бильности страны. Улучшение контактов кредитных 
организаций со своими клиентами- физическими 
лицами не только облегчает их доступ к кредитам 
(открытие счета в банке всегда сопровождается 
предложением кредита), но и является катализа-
тором более широкой экономической активности 
населения: возникают новые частные предприятия 
и самозанятые физические лица. Потребительские 
кредиты позволяют домохозяйствам улучшать уро-
вень текущего потребления, не требуя мгновенных 
значительных расходов, генерируют рост платё-
жеспособного спроса в экономике. Цифровизация 
кредитной системы России, возникновение экоси-
стем кредитных организаций (ЭКО) обеспечили 
улучшение взаимодействие между заемщиками 
и кредиторами, позволяют финансовым организа-
циям внедрять инновации, обеспечивать удовлет-
ворение растущих потребностей населения России.

Данное взаимодействие позволяет развивать 
кредитные продукты в рамках потребительского 
кредитования, включая личные займы, кредит-
ные карты и варианты розничного финансирова-
ния, каждый из которых адаптирован к конкретным 
потребностям потребителей [2]. Диверсификация 
кредитных продуктов способствует оптимизации 
распределения ресурсов в экономике: потреби-
тельское кредитование является не просто финан-
совым продуктом, а активно стимулирует экономи-
ческий рост: в частности, ипотечное кредитование 
недвижимости очень позитивно влияет на произ-
водство большой номенклатуры товаров и услуг.

Современная кредитная система в Российской 
Федерации играет ключевую роль в обеспечении 
экономической стабильности и роста российской 
экономики, являясь важнейшим механизмом мо-
билизации и распределения финансовых ресурсов. 
Важным элементом данной кредитной системы яв-
ляется рынок банковского кредитования.

В последние годы российский рынок банковско-
го кредитования населения пережил значительный 
этап бурного развития, отражающий более широ-
кие тенденции в розничном финансовом секторе. 
Банковское кредитование физических лиц много-
гранно: оно направлено на повышение прибыльно-
сти финансовых учреждений. Расширяя портфель 
доступных потребителям кредитных продуктов –  
от личных займов, ипотеки и автокредитов до кре-
дитных линий, банки могут диверсифицировать 
свои источники дохода [1]. Процентные доходы, 
полученные от кредитной деятельности, состав-



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

231

ляют значительную часть общей прибыли банков, 
что определяет важность розничного кредитова-
ния как стратегического приоритета финансовых 
организаций.

Современные технологии, прежде всего, обра-
ботки данных, непосредственно используются для 
удовлетворения потребностей граждан в области 
банковских услуг: цифровизация кредитных орга-
низаций предоставляет возможность обеспечивать 
индивидуальный подход при предоставлении услуг 
физическим лицам.

В настоящее время на территории Российской 
Федерации существуют определенные проблемы, 
препятствующие эффективному банковскому кре-
дитования населения [3].

Первой проблемой, затрудняющей кредитова-
ние в современных условиях, является сложность 
получения сведений о своевременных платежах 
актуального клиента в прошлом, получении иной 
информации о его кредитной истории в прошлом. 
Как следствие, кредитные организации могут уже-
сточить требования к потенциальным заемщикам: 
могут запрашиваться дополнительные пакеты до-
кументов от клиентов, м повышаться процентов 
по кредитам, что, к сожалению, наносит вред заем-
щикам, которые не имеют никакой кредитной исто-
рии. Данная ситуация ставит задачу совершенство-
вания деятельности кредитных бюро.

На практике, многие банки не располагают до-
статочным объемом информации и не могут бы-
стро принять решение по выдаче кредита тому или 
иному лицу. В результате клиенту банка могут быть 
предложены не самые выгодные условия, даже 
если потенциальный заемщик обладает высокой 
кредитоспособностью и имеет хорошую кредитную 
историю [4].

Структурной проблемой современной системы 
потребительского кредитования в России высту-
пает нарастающая долговая нагрузка на заемщи-
ков с «большой» кредитной историей. По данным 
на первое полугодие 2024 года, 51% всей сово-
купной задолженности физических лиц перед кре-
дитными организациями приходилось на граждан, 
имеющих три и более действующих кредитных до-
говора, что на 5% превышало показатель преды-
дущего года. При этом средняя сумма задолжен-
ности в данной категории достигала 1,4 млн руб-
лей, что более чем в 3 раза выше, чем у заемщиков 
с 1 кредитным обязательством –  452 тыс. руб лей 
(рис. 1) [10]. Данная тенденция актуализирует во-
прос о качестве скоринговых моделей и ограничен-
ности инструментов оценки совокупной долговой 
нагрузки.

Важной проблемой рынка банковского кредито-
вания физических лиц в России в настоящее время 
является частое ненадлежащее использование за-
емных средств потребителями. Эта проблема обо-
стряется, когда кредитные организации предостав-
ляют кредиты для финансирования конкретных 
производственных задач, которые соответствуют 
оценке рисков кредиторов и прогнозам погашения 
заемных средств.

Рис. 1. Распределение задолженности физических лиц 
по количеству кредитов у одного заемщика (трлн руб.)

Источник: О развитии банковского сектора Российской Феде-
рации. –  URL: https://cbr.ru/analytics/bank_sector/develop/ (дата 
обращения: 25.03.2025).

Когда банк предоставляет кредит, например, 
предназначенный для образовательных целей, он 
исходит из предположения, что инвестиции в обра-
зование заемщика впоследствии повысят его до-
ходность. Банк ожидает, что увеличение его дохода 
будет сочетаться со своевременным погашением 
кредита заемщиком. Но существует существенное 
несоответствие между целевым назначением та-
ких кредитов и фактической структурой расходов 
заемщиков. Эмпирические данные свидетельству-
ют о том, что значительная часть потребительских 
кредитов часто нецелевым образом направляет-
ся на непроизводительные расходы: приобретение 
предметов роскоши или бытовой техники, а не на 
их первоначальное назначение.

Также, следует выделить такую проблему бан-
ковского кредитования как мошенничество: оно 
представляет собой преднамеренный обман, со-
вершаемый заемщиками или сторонами, вступив-
шими в сговор, с целью получения несанкциониро-
ванных финансовых выгод за счет кредитных ор-
ганизаций. Мошенничество при банковском кре-
дитовании может проявляться в нескольких фор-
мах, включая предоставление заемщиком ложной 
информации о своем финансовом положения, ис-
кажение сведений о доходах и предоставление 
сфабрикованной документации с целью введения 
в заблуждение кредиторов [5]. Многие лица, зани-
мающиеся подобными мошенническими действи-
ями, как правило, имеют высокий уровень образо-
вания в таких областях, как финансы, экономика, 
информатика или юриспруденция. Мошеннические 
действия в области потребительского кредитова-
ния могут приводить и к прямой потере денежных 
средств кредитной организации из-за того, что мо-
шенник смог оформить кредит на чужое имя при 
помощи поддельных документов. Существуют так-
же операционные последствия, проявляющиеся 
в сбое правильной работе банка или возникнове-
ния у него дополнительных затрат.

Например, при обнаружении факта мошенниче-
ства банку необходимо усилить систему надзора 
по проверке всех данных по актуальным заемщи-
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кам и потратить дополнительные ресурсы на улуч-
шение систем защиты данных.

Проблематика несанкционированных финансо-
вых операций в 2024 г. демонстрировала необыч-
ную динамику: при абсолютном росте их объема 
на 74% в годовом исчислении, наблюдалось сокра-
щение относительной доли в структуре денежных 
переводов. Согласно данным Банка России [10], до-
ля операций, осуществленных без добровольного 
согласия клиентов, снизилась с 0,00119% в 2023 г. 
До 0,00066% в 2024 г. (рис. 2). Данный тренд указы-
вает на дивергенцию между экстенсивным ростом 
кибермошенничества (в количественном выраже-
нии) и опережающим увеличением общего объе-
ма легитимных транзакций. Однако, абсолютные 
значения несанкционированных финансовых опе-
раций заставляют волноваться: их незначитель-
ная доля в общих объемах оборотов российского 
финансового рынка соответствует масштабным 
потерям для граждан. Представленная динамика 
актуализирует задачу повышения эффективности 
существующих механизмов биометрической иден-
тификации и превентивного анализа транзакций. 
Снижение относительных значений показателя 
может быть связано с технологической модерни-
зацией банковских экосистем, но сохранение вы-
соких темпов его прироста в абсолютном выра-
жении, требует усиления регуляторного контроля 
над алгоритмами риск-менеджмента и внедрения 
стандартов мгновенной блокировки подозритель-
ных операций.

  
Рис. 2. Динамика общего объема и количества 

операций без добровольного согласия клиентов- 
физических лиц в российской банковской системе.

Источник: О развитии банковского сектора Российской Феде-
рации. –  URL: https://cbr.ru/analytics/bank_sector/develop/ (дата 
обращения: 25.03.2025).

Кроме этого, возникают т.н. репутационные по-
следствия, что проявляется в снижении доверия 
населения к банку. Какая же группа граждан мо-
жет становиться жертвами подобных преступле-
ний? В первую очередь это граждане пенсионного 
возраста, которые накапливали свои сбережения 
многие годы и могли обратиться в банковское уч-
реждение для получения кредита, чтобы, напри-
мер, улучшить свои жилищные условия. Кроме это-
го, благодаря доверительному отношению к кре-
дитной организации, граждане могут случайным 
образом оформить услугу на фальшивом сайте, ко-
торый якобы используется реальным банком, а ре-
зультатом становится хищение информации и лич-
ных данных пенсионеров. Поэтому следует повы-
шать финансовую грамотность населения, в том 

числе, путем проведения бесплатных консультаци-
онных лекций для лиц старшего возраста обо всех 
рисках и мошеннических схемах [6].

В современных экономических условиях ком-
мерческие банки все чаще вынуждены прибегать 
к услугам коллекторских агентств в качестве стра-
тегического ответа на растущее число случаев не-
платежей по кредитам среди индивидуальных за-
емщиков.

При решении широко распространенной про-
блемы недобросовестности заемщиков, кредитные 
организации часто используют двой ную стратегию, 
используя как свои внутренние ресурсы безопасно-
сти, так и взаимодействуя с правоохранительными 
органами. Использование служб внутренней безо-
пасности позволяет банкам внимательно отслежи-
вать операции клиентов, тщательно анализировать 
поведение, свидетельствующее о мошенничестве, 
и проводить тщательные расследования подозри-
тельных действий. Решение банковских организа-
ций о возбуждении судебных исков против потре-
бителей, не выполняющих обязательства по креди-
там, предполагает комплексный анализ затрат, вы-
год и ограничений, присущих судебной и правопри-
менительной системам Российской Федерации. Хо-
тя судебные разбирательства являются доступным 
средством правовой защиты для банков, практич-
ность и эффективность таких действий часто под-
рываются рядом критических факторов, включая 
высокие затраты, связанные с судебными разбира-
тельствами, медлительность судебного процесса 
и объективные трудности с исполнением судебных 
решений в отношении отдельных физических лиц.

Эффективность современных кредитных про-
грамм все больше зависит от способности банков-
ских учреждений управлять кредитными рисками. 
Один из способов такого управления связан с си-
стемой залогового обеспечения, когда человек пе-
редает банку в качестве гарантированного зало-
га ценное имущество в виде своей машины или 
квартиры. К сожалению, на практике ликвидность 
залогового имущества может быть относительно 
низкой: залог по кредиту не всегда возможно про-
дать сразу из-за нормативных изменений и правил 
в действующем законодательстве страны. В слу-
чае возникновения ситуации по заведению судеб-
ного разбирательства, банк должен взвесить все 
положительные и отрицательные стороны, так 
как на это тратится большой объем финансовых 
средств и времени [7]. Например, если клиент по-
лучил небольшой кредит в размере нескольких де-
сятков тысяч руб лей и перестал вносить платежи, 
то в данном случае такой долг будет банком про-
сто списан на убытки во избежание роста расхо-
дов, связанных с судебным процессом; однако, ес-
ли у заемщика был оформлен ипотечный кредит 
в объеме 5 млн руб лей и был нарушен ипотечный 
договор, то банк будет открывать судебное дело 
для компенсации своих расходов.

Решение следующих задачи в области банков-
ского кредитования населения позволит улучшить 
ситуацию.
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1. Совершенствование информационных мате-
риалов для повышения финансовой грамотно-
сти населения, включая создание таблиц срав-
нения разных видов кредитных услуг.

2. Соблюдение стандартов и норм по договор-
ным соглашениям в целях снижения риска кон-
фликтных и спорных ситуаций.

3. Формирование модернизированных информа-
ционных систем кредитных организаций, по-
зволяющих получать реальные отзывы клиен-
тов банка.

4. Использование технологий искусственного 
интеллекта для детального анализа заявок 
по кредитованию.

В настоящее время многие банковские органи-
зации организуют кредитование населения с осо-
бой осторожностью: они стремятся прогнозиро-
вать поведение потенциальных заемщиков, что по-
зволяет им еще на стадии переговоров выявлять 
проблемных клиентов, что снижает их потери [8]. 
На практике, российские кредитные организации 
применяют современные технологии обработки 
данных для оптимизации оценки кредитоспособ-
ности физических лиц. В настоящее время суще-
ствуют особые программы по обработке большого 
количества информации о клиентах банка; анализ 
данных о клиенте помогает узнать о наличии дол-
говых обязательств у граждан [9].

Сильно просроченные потребительские кредиты 
формируют т.н. безнадежную задолженность кре-
дитной организации: такой портфель или можно 
продать коллекторскому агентству или его придётся 
списать на убытки. Потребительское кредитование 
в России продолжает активно развиваться, обеспе-
чивает кредитным организациям не только большие 
доходы, но и потери. Ключевым индикатором расту-
щей долговой напряженности в сегменте потреби-
тельского кредитования выступает динамика сово-
купного среднего долга заемщика. Согласно акту-
альным данным, лица, оформившие необеспечен-
ный потребительский кредит во 2 квартале 2024 го-
да, демонстрирует медианный уровень совокупной 
задолженности, превышающий 1 млн руб лей. На-
блюдается устойчивая тенденция к увеличению 
портфеля обязательств у заемщиков: за трехлет-
ний период заемщики, привлекающие новые нео-
беспеченные займы, в среднем нарастили количе-
ство действующих кредитных обязательств на еди-
ницу. Параллельно с этим фиксируется значитель-
ный рост номинальной долговой нагрузки. Средняя 
задолженность в данной категории за год увеличи-
лась на 190 тыс. руб лей, что соответствует приро-
сту в +21% за год (рис. 3). Указанные структурные 
изменения свидетельствуют о нарастании рисков 
перекредитования, усугубляемых расширением до-
ступности «быстрых» кредитных продуктов (такие 
как кредитные карты, займы у МФО). Подобная ди-
намика создает системные вызовы для финансовой 
стабильности, поскольку рост обязательств на фоне 
реальной стагнации доходов населения, скорректи-
рованной уровнем инфляции, повышает кредитные 
риски у населения [10].

Рис. 3. Динамика количества необеспеченных 
кредитов, приходящихся на одного заемщика 

(количество и объем).

Источник: О развитии банковского сектора Российской Феде-
рации. –  URL: https://cbr.ru/analytics/bank_sector/develop/ (дата 
обращения: 25.03.2025).

Потребительское кредитование в России про-
должает активно развиваться, обеспечивает кре-
дитным организациям не только большие доходы, 
но и потери. Это ставит задачу использования ин-
дивидуального подхода к клиентам, совершен-
ствования методологии оценки рисков, кредито-
вания, разработки стратегий привлечения «хоро-
ших» клиентов. Например, могут использоваться 
сложные системы кредитного скоринга, которые 
включают альтернативные источники данных, 
включающие в себя данные о транзакциях, опла-
те счетов за коммунальные услуги и др. Могут ис-
пользоваться алгоритмы машинного обучения, 
которые позволят выявлять «скрытые» риски по-
тенциальных заемщиков. Внедряя подобные ин-
формационные системы, коммерческие банки 
могут расширить охват населения, не имеющего 
достаточного банковского обслуживания, и одно-
временно усовершенствовать свои системы оцен-
ки рисков.

Текущая динамика розничных кредитов в Рос-
сии свидетельствует о значительном росте дове-
рия населения к кредитным продуктам, что мож-
но объяснить рядом факторов. Темпы роста, на-
блюдаемые в секторе банковского кредитования 
России, отражают не только расширение рынка, 
но и растущее признание кредита как жизнеспо-
собного средства финансирования личного потре-
бления, что ставит задачу постоянного совершен-
ствования потребительского кредитования. Наи-
более важными проблемами потребительского 
кредитования в России являются: ненадлежащее 
использование кредитных ресурсов населением, 
кибермошенничество и закредитованность физи-
ческих лиц. Банк России принимает меры для то-
го, чтобы российским банкам было бы невыгодно 
выдавать кредиты физическим лицам, которые 
уже обслуживают один или несколько кредитов 
(увеличение обязательных резервов), активно 
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способствует повышению финансовой грамотно-
сти населения (сокращение жертв кибермошенни-
ков). Российские коммерческие банки совершен-
ствуют механизмы кредитного скоринга для отсе-
ивания неплатежеспособных заемщиков. Введе-
ние закона о самозапрете на получение кредитов 
способствует снижению закредитованности рос-
сийских домохозяйств.
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Финансовые механизмы в системе корпоративного управленческого учета

Милентьев Роман Сергеевич,
аспирант кафедры «Оценочная деятельность корпоративных 
финансов», НОЧУ ВО «Московский финансово- 
промышленный университет «Синергия»
E-mail: Roman.milentev@mail.ru

В исследовании рассматриваются финансовые механизмы, 
функционирующие внутри корпоративного управленческого 
учёта для координации планирования, контроля и анализа де-
нежных потоков. Бюджетирование, организация центров ответ-
ственности и трансфертное ценообразование описаны в каче-
стве процедур, позволяющих согласовывать затраты и доходы 
подразделений с корпоративными стратегиями. Применение 
метода директ- костинга повышает прозрачность учёта за счёт 
разграничения постоянных и переменных затрат, что способ-
ствует корректной оценке маржинального дохода. Система 
сбалансированных показателей (BSC) отражает не только 
финансовые, но и нефинансовые результаты. Синергия BSC 
с управленческим учётом достигается через детализированные 
отчёты и анализ KPI, включая EVA. Модель дуплексного учёта, 
ориентированная на МСФО или РСБУ, применяется для упро-
щения консолидации. Примеры использования ERP-систем, 
интегрирующих управление затратами, производственной де-
ятельностью и внутризаводскими расчётами, отражают даль-
нейшую эволюцию управленческого учёта. Подобная автома-
тизация открывает дополнительные возможности для анализа 
больших массивов данных, создавая надежную информацион-
ную базу для своевременных управленческих решений. Оцен-
ка финансовых показателей осуществляется сквозь призму 
распределения косвенных расходов, настройки вариативного 
бюджетирования и использования программных модулей для 
расчёта ABC-костинга. Подобный подход повышает деталь-
ность анализа себестоимости.

Ключевые слова: управленческий учёт; финансовые механиз-
мы; бюджетирование; трансфертное ценообразование; центры 
ответственности; маржинальный доход; BSC; ERP.

Введение

Управленческий учет –  это система формирования 
и использования информации о доходах, затратах 
и результатах деятельности предприятия для при-
нятия внутренних управленческих решений. В кор-
поративной среде управленческий учет играет роль 
связующего звена между оперативной деятельно-
стью и стратегическим финансовым управлением. 
Финансовые механизмы в системе управленческо-
го учета представляют собой совокупность мето-
дов, инструментов и процессов, с помощью кото-
рых обеспечивается эффективное планирование, 
контроль и анализ финансовых показателей внутри 
компании. К таким механизмам относятся бюдже-
тирование, внутреннее ценообразование, учет цен-
тров ответственности, трансфертное ценообразова-
ние, система сбалансированных показателей и др. 
От налаженности этих механизмов зависит прозрач-
ность и эффективность корпоративных финансов, 
а значит –  успешность управления в целом.

Цель данной статьи –  проанализировать основ-
ные финансовые механизмы управленческого уче-
та, их взаимодействие и роль в поддержке приня-
тия решений в корпорации.

Материалы и методы

Представлен системный обзор научных публикаций 
и практических кейсов из корпоративной среды, 
освещающих методы планирования, анализа и кон-
троля финансовых показателей. Использовался 
сравнительный анализ отечественных и зарубеж-
ных управленческих технологий, позволяющий вы-
явить схожие и отличительные черты в формирова-
нии центров ответственности, установлении транс-
фертных цен, применении систем BSC и методики 
директ- костинга. В процессе сбора данных учтены 
материалы периодических изданий, электронных 
библиотек и корпоративных отчётов.

Результаты обобщены с помощью структуриро-
вания понятий, детализации применяемых форм 
отчётности и систематизации подходов к бюдже-
тированию. Применялся метод контент- анализа 
для выявления элементов, способных повысить 
прозрачность и эффективность учётных процедур. 
Параллельно учитывались особенности правовых 
норм, внедряемых в разных юрисдикциях, с акцен-
том на гармонизацию методологических принци-
пов.

Результаты

В ходе исследования выявлено, что финансовые 
механизмы управленческого учета можно условно 
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разделить на несколько групп: механизмы плани-
рования, учетно- контрольные механизмы, аналити-
ческие механизмы и стимулирующие механизмы.

Бюджетирование

В современных корпорациях бюджетирование явля-
ется центральным элементом управленческого учета, 
представляя собой процесс планирования финансовых 
показателей по различным направлениям деятель-
ности (продажи, производство, административные 
расходы и т.д.). Формируется совокупность взаимос-
вязанных бюджетов –  от операционных до сводного 
мастер- бюджета. Финансовый механизм бюджетиро-
вания обеспечивает выравнивание планов подразде-
лений с общей стратегией компании и служит осно-
вой финансового контроля. Например, бюджет затрат 
на производство утверждается как плановый ориентир 
для производственного отдела [2]. Регулярное сопо-
ставление фактических расходов с бюджетными по-
зволяет выявлять отклонения (вариансы) и анализи-
ровать их причины, что является ключевым элементом 
управленческого контроля.

Центры финансовой ответственности (ЦФО)

Корпоративный управленческий учет выделяет центры 
ответственности –  сегменты организации, руководи-
тели которых отвечают за определенные финансовые 
результаты (доход, прибыль, затраты или инвестиции) 
[5]. Различают центры затрат, центры дохода, при-
были и инвестиций. Финансовые механизмы здесь 
проявляются через систему внутренней отчетности 
по каждому центру. Например, производственный цех 
может рассматриваться как центр затрат, имеющий 
свой бюджет и отчет о затратах; отдел сбыта –  как 
центр дохода с планом продаж и фактом. Внутри-
фирменные отчеты по ЦФО позволяют оценить вклад 
каждого подразделения в общие финансовые резуль-
таты и создать систему мотивации руководителей 
этих подразделений. Так, механизм мотивации часто 
строится на основе достижения бюджетных показа-
телей: премирование менеджеров центров прибыли 
привязано к выполнению плана прибыли. В результате 
центры ответственности становятся точками приложе-
ния управленческих воздействий, а их агрегирован-
ная отчетность –  основой для оценки эффективности 
структуры компании.

Трансфертное (внутреннее) ценообразование

В корпорациях, где подразделения обмениваются 
продукцией или услугами друг с другом, возникает 
вопрос установления внутренних цен (трансферт-
ных цен). Это важнейший финансовый механизм, 
влияющий на распределение прибыли между под-
разделениями. Искусственное разделение затрат 
на капитальный и текущий ремонт или на произ-
водственные и управленческие –  пример, когда 
внутренние правила учета влияют на финансовый 
результат ЦФО [4]. Грамотно настроенная систе-
ма трансфертных цен обеспечивает заинтересо-
ванность каждого подразделения в эффективной 
работе: продающие подразделения не завышают 
цену внутренним покупателям, а покупающие име-

ют стимул брать качественную продукцию внутри 
компании.

Существует несколько методов трансфертно-
го ценообразования –  по полной себестоимости, 
по переменной себестоимости + фиксированная 
маржа, по рыночным ценам. Выбор метода –  часть 
финансовой политики управленческого учета. На-
пример, корпорация General Electric исторически 
применяла рыночные трансфертные цены между 
своими подразделениями, что стимулировало их 
конкурировать как с внешним рынком, так и вну-
три (если внутренний поставщик неэффективен, 
подразделение могло купить дешевле на стороне) 
[3]. В российской практике крупные промышленные 
холдинги часто используют метод «себестоимость 
+ маржа», чтобы покрыть затраты производствен-
ных филиалов и обеспечить небольшую прибыль, 
но не создавать возможности для манипулирова-
ния прибылью внутри группы.

Учет по методу “директ- костинг” и анализ CVP

Некоторые корпорации применяют механизм раз-
деления затрат на переменные и постоянные (Var-
iable/Fixed Costs) для целей управленческого уче-
та. Метод директ- костинг предполагает включение 
в себестоимость продукции только переменных за-
трат, а постоянные рассматриваются как расхо-
ды периода. Финансовый механизм здесь –  расчет 
маржинального дохода (разницы между выручкой 
и переменными затратами) по продуктам и подраз-
делениям [1]. Этот показатель используется для 
принятия решений о ассортименте, ценах, приори-
тизации продуктов.

Анализ безубыточности (CVP-анализ) –  типич-
ный инструмент: определение точки, при которой 
маржинальный доход покрывает постоянные рас-
ходы, и оценка запаса финансовой прочности. Кор-
поративный управленческий учет, вооруженный 
таким анализом, позволяет менеджменту модели-
ровать последствия изменений цен, объемов или 
структуры затрат и принимать решения, миними-
зируя финансовые риски [11]. Например, при пла-
нировании нового продукта рассчитывают, сколько 
единиц нужно продать, чтобы оправдать инвести-
рование –  этот порог рассчитывается именно сред-
ствами CVP.

Система сбалансированных показателей (BSC) 
и нефинансовые индикаторы

Хотя BSC выходит за рамки классического учета, 
она тесно интегрируется с финансовыми механиз-
мами управленческого учета. Сбалансированная 
система показателей дополняет финансовые ме-
трики (прибыль, рентабельность, ROI) показателями 
клиентской удовлетворенности, бизнес- процессов 
и обучения/развития. Финансовые механизмы BSC 
проявляются в том, что цели и бюджетирование вы-
страиваются с учётом этих показателей [6]. Напри-
мер, снижение затрат на брак (показатель процес-
са) влияет на общие производственные издержки 
и прибыль.
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Управленческий учет включает такие показате-
ли в свою орбиту: стоимость привлечения клиента, 
затраты на качество, экономия от инноваций –  все 
это оценивается в денежном выражении и контро-
лируется. В корпоративной практике связка BSC 
и управленческого учета выражается через финан-
совые показатели эффективности (KPI), которые 
увязаны с системой учета. Так, показатель EVA 
(экономическая добавленная стоимость) использу-
ется в ряде компаний как KPI центра инвестиций –  
он рассчитывается на основе данных управленче-
ского учета (операционная прибыль минус плата 
за капитал) и стимулирует менеджеров принимать 
решения, увеличивающие стоимость компании [9].

Внутренний управленческий учет по МСФО vs РСБУ

В международных корпорациях для унификации 
отчетности внутренний управленческий учет часто 
строится на принципах МСФО (IFRS). Это тоже сво-
его рода финансовый механизм –  учетная политика, 
приближенная к международным стандартам, об-
легчает консолидацию и сопоставимость показате-
лей между подразделениями в разных странах. Од-
нако для управленческих целей используются и от-
дельные корректировки, например, учет по FIFO или 
LIFO для запасов может различаться в управлен-
ческом и финансовом учете ради лучшего отраже-
ния реальных процессов (внешний учет, допустим, 
по ФИФО, а управленческий –  по нормативной себе-
стоимости для планирования). Механизм такого ду-
плексного учета требует настроек в корпоративной 
информационной системе: параллельное ведение 
нескольких книг учета. Современные ERP-системы 
(SAP, Oracle) позволяют одновременно вести учет 
хозопераций в разных разрезах –  по РСБУ, МСФО, 
управленческому стандарту компании [7]. Это обе-
спечивает, с одной стороны, соответствие внешней 
отчетности требованиям регуляторов, а с другой –  
наличие оперативной управленческой информации 
для внутренних нужд.

В результате анализа выявлено, что финансо-
вые механизмы управленческого учета создают 
целостную систему, в которой данные о затратах 
и доходах трансформируются в управленческие ре-
шения. Отчетность управленческого учета в кор-
порации обычно многослойна: сводные отчеты 
по прибыли и убыткам (P&L) в различных анали-
тических разрезах (по продуктам, регионам, кана-
лам), отчеты о движении денежных средств в опе-
рационном разрезе, отчеты об использовании про-
изводственных мощностей и т.п. Все эти отчеты 
формируются благодаря действующим механиз-
мам учета затрат и распределения доходов. Напри-
мер, внутренний механизм распределения косвен-
ных затрат (оверлей) влияет на то, какую прибыль 
покажет каждое направление бизнеса. Если меха-
низм несправедлив (скажем, административные 
расходы распределены не пропорционально реаль-
ному потреблению ресурсов, а условно поровну), 
это может исказить представление о рентабельно-
сти направлений и привести к неверным решени-
ям. Поэтому в современных компаниях уделяется 

внимание обоснованности ключей распределения 
и прозрачности такой методики для менеджеров.

Обсуждение

Обсуждая полученные результаты, важно отметить, 
что успешность финансовых механизмов управлен-
ческого учета зависит от того, насколько хорошо 
они адаптированы к специфике компании и поняты 
менеджерами. Некоторые механизмы, успешно ра-
ботающие в одной корпоративной культуре, могут 
столкнуться с сопротивлением в другой. Например, 
внедрение центров финансовой ответственности 
требует от руководителей среднего звена понима-
ния финансовых показателей и готовности отвечать 
за них. Не все технические специалисты (главы про-
изводств, инженеры) изначально обладают такими 
навыками. Поэтому внедрение приходится сопро-
вождать обучением и постепенным расширением 
зоны ответственности.

Еще один аспект –  баланс между централизаци-
ей и автономностью. Управленческий учет предо-
ставляет детальные данные по каждому сегменту, 
но чрезмерно жесткое централизованное управле-
ние финансами может подавлять инициативу мест-
ных менеджеров. Финансовые механизмы должны 
обеспечивать прозрачность и контроль, но одно-
временно сохранять достаточную гибкость. Напри-
мер, бюджеты не должны становиться догмой –  ес-
ли ситуация изменилась, управленческий учет дол-
жен позволять пересматривать планы. В против-
ном случае возможна ситуация “бюджетного слеп-
ка”, когда подразделения стремятся израсходо-
вать бюджет любой ценой (лишь бы не сокращать 
на следующий год), что противоречит идее оптими-
зации. Лучшие практики предполагают вариатив-
ное бюджетирование с разбором отклонений: если 
подразделение сэкономило средства и это не по-
влияло на качество, то ему скорее ставят плюс, 
а не карают урезанием будущих лимитов. Такие 
тонкие настройки тоже относятся к финансовым 
механизмам системы.

Взаимодействие финансового и управленческо-
го учета –  тема, которая часто вызывает дискуссии. 
Формально управленческий учет не регламентиро-
ван стандартами, в отличие от финансового (бух-
галтерского), что дает компаниям свободу в вы-
боре механизмов. Однако это же требует разум-
ного согласования методологий. Если показатели 
управленческой прибыли существенно отличают-
ся от бухгалтерской (из-за разных методов оценки 
или трансфертных цен), менеджменту требуется 
ясно понимать причины этих различий. Например, 
возможно, управленческая прибыль выше, так как 
не учитываются некоторые резервы по МСФО –  
тогда, чтобы не вводить руководство в заблужде-
ние, обычно в примечаниях к отчетам приводятся 
примирения (reconciliations) управленческих и фи-
нансовых данных. Это тоже можно считать меха-
низмом –  механизмом увязки разных систем учета, 
обеспечивающим целостность финансовой инфор-
мации для принятия решений. Исследования по-
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казывают, что компании, добившиеся такой про-
зрачности, легче привлекают инвестиции, так как 
внутренние метрики коррелируют с внешней отчет-
ностью [10].

Современные ИТ-системы сильно повлияли 
на развитие финансовых механизмов управлен-
ческого учета. Автоматизация рутинных расчетов 
(например, распределения накладных расходов) 
освободила время для анализа. Теперь с помощью 
BI-систем финансовые аналитики могут модели-
ровать различные сценарии (“что если”), исполь-
зуя данные управленческого учета. Это означает, 
что управленческий учет перестал быть просто 
фиксацией фактов –  он превратился в прогнозно- 
аналитический инструмент. Например, если рас-
смотреть механизм ABC-costing (Activity- Based 
Costing –  учет по видам деятельности), то раньше, 
до развития вычислительной техники, его приме-
нение было ограничено из-за трудоемкости. Те-
перь же ABC-costing реализуется во многих ERP, 
позволяя более точно распределять накладные 
расходы по продуктам исходя из драйверов затрат.

Анализ показывает, что компании, применяющие 
ABC, лучше понимают структуру себестоимости и мо-
гут находить пути её оптимизации (например, отка-
заться от дорогостоящих неценностных операций). 
Сопряжённым механизмом является Activity- Based 
Budgeting –  бюджетирование на основе видов дея-
тельности, которое тоже становится осуществимым 
только при высокой автоматизации учета. В целом, 
современная тенденция –  интеграция финансовых 
механизмов управленческого учета в единую цифро-
вую платформу, где данные собираются в режиме ре-
ального времени, а отчеты строятся автоматически.

Однако автоматизация выявила и универсаль-
ные проблемы: многие из них носят человеческий 
и организационный характер. Например, несоот-
ветствие уровней принятия решений и ответствен-
ности продолжает встречаться: когда право при-
нять финансовое решение (скажем, заключить до-
говор) есть, а ответственность за финансовый ре-
зультат размыта [8]. Классический пример –  отдел 
закупок получает план по снижению затрат, а про-
изводственный отдел –  план по выпуску продукции 
качественно и в срок. Если система управленческо-
го учета не стыкует эти планы, закупки могут сэ-
кономить, но производство пострадает. Решение –  
внедрение механизма кросс- функционального 
бюджетирования, когда бюджеты взаимодейству-
ющих подразделений согласовываются (например, 
через комитет по бюджету). Это показывает, что 
финансовые механизмы не работают изолирован-
но: их эффективность в том, чтобы создать целост-
ную систему, где все элементы финансовой инфор-
мации согласованы и направлены на достижение 
стратегических целей.

Заключение

Финансовые механизмы корпоративного управлен-
ческого учета образуют комплекс взаимодополня-
ющих инструментов, позволяющих компании пла-

нировать, контролировать и анализировать свою 
деятельность для принятия оптимальных управлен-
ческих решений. Проведенное исследование демон-
стрирует, что такие механизмы, как бюджетирова-
ние, учет центров ответственности, трансфертное 
ценообразование, анализ маржинального дохода 
и система KPI, являются краеугольными камнями 
эффективной системы управленческого учета. Они 
обеспечивают прозрачность финансовых потоков 
внутри компании и увязывают операционные по-
казатели с финансовыми результатами.

В заключении можно отметить несколько клю-
чевых моментов:
1) важна настройка и адаптация механизмов 

к специфике бизнеса –  универсальных рецеп-
тов нет, и каждая корпорация выстраивает 
свою модель управленческого учета, исходя 
из отрасли, масштаба, культуры.

2) Интеграция управленческого учета с внешней 
отчетностью должна быть продуманной, чтобы 
избежать информационных разрывов и обе-
спечивать доверие к данным.

3) Роль информационных технологий в реализа-
ции финансовых механизмов растет –  совре-
менные системы позволяют получать деталь-
ную и актуальную информацию, но требуют 
квалифицированного персонала для их обслу-
живания и анализа данных.

Так, финансовые механизмы в управленче-
ском учете выступают как своего рода «нервная 
система» компании, сигнализируя о проблемах 
и успехах, направляя ресурсы туда, где они нуж-
нее, и обеспечивая обратную связь для управлен-
цев. От того, насколько грамотно эта система вы-
строена, зависит эффективность корпоративного 
управления в целом. Постоянное совершенствова-
ние методов управленческого учета и финансовых 
механизмов –  необходимое условие для повыше-
ния конкурентоспособности и устойчивости совре-
менной компании.
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The study examines financial mechanisms operating within corpo-
rate management accounting to coordinate planning, control, and 
analysis of cash flows. Budgeting, organization of responsibility 
centers, and transfer pricing are described as procedures that allow 
coordinating the costs and income of departments with corporate 
strategies. The use of the direct costing method increases account-
ing transparency by distinguishing between fixed and variable costs, 
which contributes to the correct assessment of marginal income. 
The balanced scorecard (BSC) reflects not only financial but also 
non-financial results. The synergy of the BSC with management 
accounting is achieved through detailed reports and KPI analysis, 

including EVA. The duplex accounting model, focused on IFRS or 
RAS, is used to simplify consolidation. Examples of the use of ERP 
systems integrating cost management, production activities, and in-
ternal plant settlements reflect the further evolution of management 
accounting. Such automation opens up additional opportunities for 
analyzing large data arrays, creating a reliable information base for 
timely management decisions. Financial indicators are assessed 
through the prism of indirect cost distribution, variable budgeting 
settings, and the use of software modules for calculating ABC cost-
ing. Such an approach increases the detail of cost analysis.

Keywords: management accounting; financial mechanisms; budget-
ing; transfer pricing; responsibility centers; marginal income; BSC; ERP.
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О развитии медицинских технологий в здравоохранении и промышленной 
инфраструктуре в мире
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В статье изучены различные медицинские технологии приме-
няемые в странах, которые показали динамичное развитие. 
В работе представлен анализ американских национальных 
расходов на здравоохранение с 1960 по 2022 г. Графически 
представлены данные мирового рынка медицинского оборудо-
вания и среднего дохода компаний, занимающихся медицин-
скими технологиями, данные Италии по макрорегионам, а так-
же современные медицинские оборудования, применяемые 
в здравоохранении Египта.
Рассмотрены способы расходов на товары и услуги в сфере 
здравоохранения. Изучены факторы, поддерживающие сферу 
медицинских технологий в здравоохранении, такие как рост 
населения, повышение осведомлённости о здоровье и улуч-
шение промышленной инфраструктуры. Показано внедрение 
государственной системы национального медицинского стра-
хования, сыгравшее ключевую роль в развитии и укреплении 
индонезийской индустрии медицинских изделий. Представ-
лены современные технологии и медицинское оборудование 
США, Индонезия, Италия, Малайзия, Сингапур, Вьетнам и Таи-
ланд. В заключении представлены выводы и предложения.

Ключевые слова: здравоохранение, медицинские технологии, 
промышленная инфраструктура, фармацевтические произво-
дители, технологические инновации.

Соединённые Штаты Америки в 2022 г. денежные 
средства направили на здравоохранение больше, чем 
любая другая страна. Ежегодные расходы на здраво-
охранение (рис. 1) составили более 4,4 трлн долларов 
США, а расходы на личное здравоохранение состави-
ли 10 805 долларов США на одного жителя.

Рис. 1. Национальные расходы США 
на здравоохранение с 1960 по 2022 год (в млрд 

долларов США)

Источник: разработано авторами по данным материала https://
www.statista.com/statistics/184688/us–national–health–expendi-
ture–since-1960/ (дата обращения: 06.01.2025).

Из рисунка 1 видно, что расходы на здравоохра-
нение в США с 1960 по 2022 г. сильно увеличива-
лись и, по прогнозам экспертов, будут продолжать 
расти. По состоянию на 2022 г. США потратили 
на здравоохранение в общей сложности 4,4 трил-
лиона долларов.

Сравнение показало, что в США одни из самых 
высоких расходов на здравоохранение в мире. С об-
щими расходами на здравоохранение, составляющи-
ми примерно 17% ВВП страны, США намного опе-
режают Германию, которая занимает второе место 
по расходам на здравоохранение в процентах от ВВП. 
В Соединённых Штатах Америки, несмотря на сме-
шанную систему финансирования здравоохранения 
и страхования, также одна из самых высоких долей 
государственных расходов на здравоохранение.

Плательщики медицинского обслуживания. В Со-
единённых Штатах Америки существует несколько 
различных государственных и негосударственных 
организаций, которые отвечают за финансирование 
и оплату медицинских услуг. В настоящее время част-
ная страховка и Medicare являются двумя крупней-
шими плательщиками за медицинские услуги в США. 
Эти плательщики несут ответственность не только 
за прямые расходы на медицинские услуги. Они так-
же могут частично нести ответственность за расхо-
ды на рецептурные препараты. Опять же, частная 
страховка и Medicare являются двумя крупнейшими 
плательщиками за рецептурные препараты в США. 
Среди всех плательщиков за расходы на здравоох-
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ранение в США Medicare в последние годы демон-
стрировала самый высокий уровень роста расходов 
на здравоохранение.

Бюджеты федерального правительства и прави-
тельств штатов сократились из–за вспышки корона-
вируса, что привело к ещё большему росту расходов 
на здравоохранение. Многие американцы, вероятно, 
столкнулись с сокращением рабочих мест или бо-
лезнями, из–за которых они лишились частных ме-
дицинских страховок, предоставляемых работодате-
лем. Из-за снижения доходов больше людей получи-
ли право на участие в программе Medicaid, что от-
разилось в значительном увеличении числа участни-
ков программы Medicaid с начала пандемии. Однако 
с окончанием федеральной чрезвычайной ситуации 
в области общественного здравоохранения, связан-
ной с COVID-19, число участников программы Medic-
aid резко сократилось в апреле 2023 г.

Расходы на товары и услуги здравоохранения 
делятся на три способа.

Первый способ. Во-первых, расходы можно 
разделить на категории в зависимости от товаров 
и услуг, связанных со здравоохранением. Стацио-
нарное лечение и услуги врачей уже несколько лет 
являются основными категориями расходов, и в со-
вокупности на них приходится более половины всех 
расходов на здравоохранение в 2021 г.

В 2022 г. средняя стоимость одного дня пребы-
вания в стационаре в больнице США составила 
более 3000 долларов США. Споры о ценах на ле-
карства не утихают. Вызывает беспокойство цено-
вая политика фармацевтических производителей, 
а также растущее число призывов сделать рецеп-
турные препараты более доступными, например, 
позволив федеральному правительству вмеши-
ваться и договариваться о ценах на лекарства. 
В других странах растут расходы, связанные с дол-
госрочным медицинским обслуживанием, для удов-
летворения потребностей нескольких групп насе-
ления, включая пожилых людей, людей с ограни-
ченными физическими возможностями и психиче-
скими заболеваниями.

Второй способ. Высокая стоимость медицин-
ских расходов из собственных средств.

Расходы на здравоохранение, оплачиваемые пла-
тельщиком, –  это ещё один способ анализа расходов. 
В целом, плательщиков за медицинские услуги мож-
но разделить на тех, кто пользуется частным меди-
цинским страхованием, оплачивает услуги из своего 
кармана, а также участвует в государственных про-
граммах, таких как Medicare и Medicaid.

Частное страхование является крупнейшим 
источником финансирования, на его долю прихо-
дится около трети расходов на здравоохранение. 
Изменения в страховых полисах могут привести 
к тому, что пациенты будут платить больше, чем 
в предыдущие годы. Платежи из собственного кар-
мана продолжают расти, и это может быть связано 
с тем, что страховые компании переводят рецеп-
турные препараты на более высокий уровень со-
платежей или полностью исключают некоторые ле-
карства из планов страхования. Еще одной причи-

ной увеличения расходов из собственного кармана 
является более высокая франшиза –  сумма, кото-
рую страхователи должны заплатить до того, как 
их страховая компания начнет покрывать расходы.

С 2010 г. средняя годовая франшиза для работ-
ников, застрахованных работодателем, выросла 
более чем на 800 долларов США.

Сколько федеральное правительство тратит 
на здравоохранение?

Третий способ классификации расходов 
на здравоохранение –  по спонсорам или вкладчи-
кам, то есть организациям, которые в конечном 
счёте несут ответственность за финансирование 
расходов. Взносы, налоги на заработную плату 
и общие налоговые поступления –  всё это исполь-
зуется для финансирования здравоохранения в Со-
единённых Штатах Америки. Федеральное прави-
тельство, правительства штатов и местные органы 
власти вносят значительный вклад в национальные 
расходы на здравоохранение, при этом доля феде-
рального правительства в 2021 г. составила почти 
34% от общей суммы. Большинство людей в Сое-
динённых Штатах Америки имеют частную меди-
цинскую страховку, предоставляемую работодате-
лем, и это покрытие финансируется за счёт страхо-
вых взносов. В планах страхования, предоставляе-
мых работодателем, страховые взносы вносят как 
работодатели (частный сектор), так и сотрудники 
(сектор домохозяйств). Большинство сотрудников 
в 2023 г. вносили менее 25% этих расходов.

Индустрия медицинских изделий в Индонезии 
предоставляет различные инвестиционные воз-
можности местным и международным игрокам. 
Рост населения, повышение осведомлённости 
о здоровье и улучшение промышленной инфра-
структуры –  вот некоторые из факторов, поддер-
живающих рост отрасли в стране. Ожидается, что 
к 2029 г. годовой доход индонезийской индустрии 
медицинских изделий превысит 3,2 млрд долларов 
США по сравнению с примерно двумя млрд долла-
ров США в 2023 г. Внедрение государственной си-
стемы национального медицинского страхования, 
известной как Jaminan Kesehatan Indonesia –  Kartu 
Indonesia Sehat (JKN-KIS), также сыграло ключевую 
роль в развитии и укреплении индонезийской ин-
дустрии медицинских изделий. С момента запуска 
в начале 2014 г. JKN-KIS сделала здравоохранение 
более доступным для большинства индонезийцев, 
что привело к росту спроса на медицинские учреж-
дения, в том числе на медицинские изделия.

JKN-KIS –  одна из крупнейших в мире систем 
национального страхования, которая призвана ох-
ватить всё население Индонезии. В настоящее вре-
мя JKN-KIS охватывает около 90 процентов насе-
ления Индонезии. Индустрия медицинского обору-
дования в Индонезии сосредоточена на операци-
ях по переработке, поскольку страна по-прежнему 
сильно зависит от импорта сложных медицинских 
технологий. По состоянию на 2022 г. в Индонезии 
находилось в обращении импортное медицинское 
оборудование на сумму около 1,9 млрд долларов 
США. Эта цифра в 2022 г. была намного ниже объ-
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ёма экспорта медицинского оборудования из стра-
ны, который составил около 2,7 млн долларов США.

Благодаря постоянному продвижению техноло-
гических инноваций и постоянному расширению 
рыночного спроса медицинская промышленность 
будет продолжать сохранять тенденцию к быстро-
му развитию и вносить соответствующие заинтере-
сованные стороны активно реагировать на вызовы, 
использовать возможности развития и способство-
вать устойчивому и здоровому развитию медицин-
ской отрасли.

Прогноз. Ожидание на мировом рынке медицин-
ского оборудования (табл. 1).

Таблица 1. Прогноз. Ожидание мирового рынка медицинского 
оборудования

№ п/п Прогнозные данные

1
К 2027 г. мировой рынок медицинского оборудова-
ния вырастет примерно до 671,49 млрд долларов

2
На долю Северной Америки приходится 39% всего 
рынка медицинских технологий

3
Американские и британские компании MedTech уве-
личили свои инвестиции в исследования и разра-
ботки на 11,5%

4
Среднестатистический американец потратит около 
400 долларов на каждое медицинское устройство, 
которым он пользуется

5
75% участников рынка медицинских устройств счи-
тают, что более надёжная цепочка поставок являет-
ся проблемой для рынка

6
43% компаний, работающих в сфере медицинских 
технологий и использующих IoMT, применяют дан-
ные для принятия бизнес–решений

7
69% организаций здравоохранения тестируют или 
внедряют искусственный интеллект

Источник: разработано авторами по материалам https://www.web-
fx.com/industries/health/medical–equipment–companies/statistics/

Статистика в области медицинских техноло-
гий предоставляет важную информацию о совре-
менном состоянии отрасли и о том, как она вли-
яет на уход за пациентами, лечение заболеваний 
и оказание медицинской помощи. Эта статистика 
в сфере производства медицинского оборудования 
показывает, как технологии меняют подход к здра-
воохранению и улучшают результаты лечения па-
циентов во всем мире, от развития телемедицины 
до использования носимых устройств. Эти цифры 
также демонстрируют рост расходов на исследова-
ния и разработки в области медицинских техноло-
гий (R&D) и потребность в инновационных решени-
ях в сфере здравоохранения. Кроме того, они дают 
представление о трудностях и возможностях, с ко-
торыми приходится сталкиваться сектору медицин-
ских технологий, таких как нормативные барьеры, 
проблемы кибербезопасности и необходимость 
обеспечения совместимости. Эксперты в области 
здравоохранения, лица, принимающие решения, 
и инвесторы могут лучше понять тенденции и раз-
работки, влияющие на развитие медицинских тех-
нологий, взглянув на эти цифры.

Статистические данные о последних разработках 
в области медицинских технологий. Статистические 
данные и тенденции в области медицинских техноло-
гий. Прогноз экспертов следующий, рынок интерне-
та медицинских вещей (IoMT) вырастет с 30,79 млрд 
долларов в 2021 г. до 187,60 млрд долларов в 2028 г. 
со среднегодовым темпом роста 29,5%.

43% компаний, работающих в сфере медицин-
ских технологий и использующих IoMT, применяют 
данные для принятия бизнес–решений: в то время 
как 39% используют данные, чтобы продемонстри-
ровать ценность своей продукции и обосновать её 
стоимость. 31% компаний предоставляют маршру-
ты передачи данных в качестве услуги.

По меньшей мере 35% потребителей готовы 
предоставить производителям медицинского обо-
рудования свою личную информацию.

40% пациентов готовы поделиться личной ин-
формацией в научных целях. 56% потребителей по-
делятся своими личными данными и информацией 
о здоровье, чтобы помочь в профилактике заболе-
ваний: 45% на оказание помощи в охране окружа-
ющей среды 42% на благо своего сообщества 37% 
помогают в решении таких вопросов, как престу-
пления 35% для повышения прозрачности.

Ожидается, что мировой рынок хирургических 
роботов вырастет на 17,6% в год –  с 6,4 млрд дол-
ларов в 2021 г. до 14,4 млрд долларов в 2026 г.

В 2020 году сектор инструментов и аксессуаров 
для хирургических роботов занимал наибольшую 
долю рынка, составляя 53,8%.

По данным конечных пользователей, в 2020 г. 
на больницы приходилось 85,5% рынка. Ожидает-
ся, что в течение прогнозируемого периода этот 
рынок будет расти с самым высоким среднегодо-
вым темпом роста в 18,2%.

В 2019 г. Северная Америка с долей рынка 
63,6% была мировым лидером по производству 
хирургических роботов. В Азиатско- Тихоокеанском 
Регионе ожидали после 2020 г. высокий средне-
годовой темп роста в 18,5% в течение всего про-
гнозируемого периода. Почти 71% руководителей 
в сфере здравоохранения считают, что робототех-
ника позволит создать новую волну услуг в реаль-
ном мире. 69% организаций здравоохранения те-
стируют или внедряют искусственный интеллект.

Медицинские технологии в Азиатско- 
Тихоокеанском Регионе [1–40, с. 73]. Быстро ста-
реющее население Азиатско- Тихоокеанского ре-
гиона (АТР) в сочетании с растущими доходами 
и повышением осведомлённости о здоровье при-
водит к увеличению спроса на медицинские услуги 
и медицинские технологии (медтех). В то же время 
расходы на здравоохранение в регионе на душу 
населения продолжают расти. По прогнозам, ры-
нок медтех в АТР в ближайшие пять лет превысит 
170 млрд долларов США, что составит почти чет-
верть мирового рынка медтех. Несмотря на доми-
нирование американских игроков в этом секторе, 
компании, занимающиеся медицинскими техноло-
гиями в Азиатско–Тихоокеанском Регионе, хорошо 
понимающие потребности здравоохранения в ре-
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гионе, имеют значительные возможности для ис-
пользования прорывных инноваций, таких как ге-
неративный искусственный интеллект, машинное 
обучение (ML) и платформы цифрового здравоох-
ранения, для укрепления своих позиций на рынке.

Ключевые игроки в сфере медицинских техно-
логий в APAC. Медицинские технологии –  это об-
ширная область, которая включает в себя любые 
устройства или системы, используемые для диа-
гностики, мониторинга или лечения пациентов. Сю-
да входят физические медицинские устройства, 
такие как обычные хирургические перчатки, диа-
гностика in vitro, например: анализы крови, пере-
довые имплантаты, робототехника и программное 
обеспечение, которое функционирует как медицин-
ское устройство. Американские компании, такие 
как Medtronic, Johnson & Johnson и Abbott, являют-
ся лидерами мирового рынка и широко представ-
лены в Азиатско–Тихоокеанском регионе через 
торговые представительства и дочерние компании. 
Сингапур является ключевым центром, где многие 
глобальные компании в сфере медицинских техно-
логий разместили свои региональные штаб–квар-
тиры, исследовательские и опытно–конструктор-
ские бюро, а также передовые производственные 
мощности. Китай, Япония, Южная Корея, Индия, 

Таиланд и Малайзия являются важными центра-
ми производства медицинского оборудования 
для глобальных компаний. Региональные игро-
ки в Азиатско- Тихоокеанском регионе, такие как 
Hoya, Olympus, Terumo, Mindray, Samsung Medison 
и Sonic Healthcare, также оказывают значительное 
влияние на отрасль.

Баланс торговли медицинскими приборами 
(im) в APAC. Несмотря на то, что Китай и Япония 
являются крупнейшими экспортёрами медицин-
ского оборудования в Азиатско- Тихоокеанском 
регионе, они входят в число стран с самым низ-
ким рейтингом в Азиатско- Тихоокеанском регио-
не с точки зрения торгового баланса в сфере ме-
дицинского и хирургического оборудования. Ма-
лайзия и Сингапур имеют самый положительный 
торговый баланс в сфере медицинского оборудо-
вания в Азиатско- Тихоокеанском Регионе, а их со-
седи по Юго- Восточной Азии, Вьетнам и Таиланд, 
также занимают высокие позиции. Таиланд явля-
ется крупным экспортёром одноразовых изделий, 
которые составляют более 85 процентов экспорта 
медицинских товаров в стране.

На рис. 2 представлены современные медицин-
ские оборудования, применяемые в здравоохране-
нии Египта.

Рис. 2. Современные медицинские оборудования в Египте

Источник: разработано авторами по данным https://cleopatrahospitals.com/ar/ةيبطلا-تاينقتلا/?page=1
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Инновации в области медицинских технологий –  
Фокус на искусственном интеллекте. Сфера здраво-
охранения стремительно развивается благодаря до-
стижениям в области искусственного интеллекта, ро-
бототехники, цифрового здравоохранения и персона-
лизированной медицины, которые могут расширить 
ассортимент продукции и повысить эффективность 
работы. Технологии искусственного интеллекта и ма-
шинного обучения уже давно интегрированы в меди-
цинские продукты и процессы. Однако недавнее по-
явление генеративного искусственного интеллекта 
вывело эту технологию на первый план. На рынок 
выходит все больше медицинских устройств с под-
держкой искусственного интеллекта, и поставщики 
медицинских услуг все чаще используют искусствен-
ный интеллект в клинических условиях. Использова-
ние ИИ в работе врачей в Азиатско- Тихоокеанском 
регионе является самым высоким в мире, и клиенты 
в сфере здравоохранения в этом регионе готовы при-
нимать решения с помощью ИИ в определённых сфе-
рах здравоохранения. Кроме того, в Азиатско–Тихоо-
кеанский Регион больше поступает средств из част-
ных источников, что стимулирует инновации во всех 
сегментах здравоохранения, включая медицинские 
технологии. Эти инвестиции поддерживают развитие 
ИИ, робототехники и цифрового здравоохранения, 
помогая медицинским технологическим компаниям 
в Азиатско- Тихоокеанском Регионе идти в ногу с ин-
новациями, оставаться конкурентоспособными и сти-
мулировать рост бизнеса.

Так сектор медицинских технологий в Азиатско- 
Тихоокеанском регионе, развивающийся благо-
даря инновациям, инвестициям и региональному 
спросу, открывает значительные возможности для 
роста, особенно с развитием искусственного ин-
теллекта и новых технологий.

Далее рассмотрим рис. 3, где представлены 
данные среднего дохода компаний, занимающих-
ся медицинскими технологиями, в Италии в 2020 г. 
по макрорегионам.

Рис. 3. Средний доход компаний, занимающихся 
медицинскими технологиями, в Италии в 2020 году 

по макрорегионам (в млн евро)

Источник: разработано авторами по данным https://www.
statista.com/statistics/1334391/average- revenue-of-medtech- 
companies-in-italy-by-macro- region/

Из рисунка 3 видно, что в 2020 г. общий доход 
итальянских компаний, занимающихся медицин-
скими технологиями, составил более 18,6 млрд ев-

ро. В среднем итальянская компания, занимающа-
яся медицинскими технологиями, получала доход 
в размере около 82 млн евро. Эта статистика по-
казывает, как этот показатель варьировался в за-
висимости от макрорегиона, в котором распола-
гались компании. Компания, занимающаяся меди-
цинскими технологиями, на северо- западе страны 
в среднем получала доход в размере почти 117 млн 
евро, в то время как этот показатель составлял 
около 33 млн евро для компании, расположенной 
на юге и на островах [41–73].

Выводы

Таким образом, в ходе изучения темы исследования 
сделаны следующие выводы и предложения. Меди-
цинские технологии играют важную роль в жизни 
каждого человека. В первую очередь они включают 
в себя медицинские приборы, которые упрощают 
профилактику, диагностику и лечение заболеваний. 
Наиболее известными продуктами медицинских тех-
нологий являются, в частности, кардиостимуляторы, 
приборы для визуализации, аппараты для диализа 
и имплантаты. Мировая индустрия медицинских тех-
нологий ежегодно приносит более 567 млрд долла-
ров США. К устоявшимся центрам этой индустрии 
относятся Северная Америка и Западная Европа. 
В Соединённых Штатах находятся крупнейшие в ми-
ре компании, занимающиеся медицинскими техно-
логиями. По состоянию на 2022 г. Abbott Laboratories 
занимала первое место по мировому доходу с пока-
зателем более 31,2 млрд долларов США. Основное 
внимание в устройствах, производимых компанией 
из Чикаго, уделяется диагностике, сердечно–со-
судистым заболеваниям и лечению диабета. Две 
другие компании, занимающиеся медицинскими 
технологиями, которые замыкают тройку крупней-
ших, –  Medtronic и Johnson & Johnson –  также нахо-
дятся в Соединённых Штатах Америки. Однако от-
раслевые тенденции показывают, что в ближайшие 
годы Азия, и в частности Китай, будет играть более 
заметную роль. Известно, что индустрия медицин-
ских учреждений сталкивается с тенденцией циф-
ровой трансформации и инновационного развития. 
Благодаря быстрому развитию информационных 
и интеллектуальных технологий, благодаря созда-
нию медицинского облака, передаче медицинских 
данных и их применению медицинские учрежде-
ния могут повысить эффективность производства 
и реализовать усовершенствованное управление.

Также отметим, что благодаря современным ме-
дицинским технологиям, хирургические процеду-
ры становятся щадящими благодаря современным 
медико- техническим процедурам, а процедуры ста-
новятся минимально инвазивными. Хирурги полу-
чают помощь с помощью компьютерной навигации.
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TRENDS IN THE DEVELOPMENT OF MEDICAL 
TECHNOLOGIES IN HEALTHCARE AND INDUSTRIAL 
INFRASTRUCTURE

Semenov A. V., Niyazbekova Sh.U., Nasyrova A. M., Rakhmetalieva S. A., Sar-
tov U. K.
Moscow University named after S. Yu. Witte, Turan- Astana University

This article examines various medical technologies used in coun-
tries that have shown dynamic development. The paper presents 
an analysis of American national healthcare spending from 1960 to 
2022. Graphically, data from the global medical equipment market 
and the average income of companies engaged in medical technol-
ogy, Italian data on macroregions, as well as modern medical equip-
ment used in Egyptian healthcare are presented.
The ways of spending on goods and services in the healthcare sec-
tor are considered. The factors supporting the field of medical tech-
nology in healthcare, such as population growth, increased health 
awareness, and improved industrial infrastructure, have been stud-
ied. The introduction of the state system of national medical insur-
ance, which played a key role in the development and strengthening 
of the Indonesian medical device industry, is shown. Modern tech-
nologies and medical equipment are presented in the USA, Indone-
sia, Italy, Malaysia, Singapore, Vietnam and Thailand. In conclusion, 
the conclusions and suggestions are presented.

Keywords: healthcare, medical technologies, industrial infrastruc-
ture, pharmaceutical manufacturers, technological innovations.
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В статье рассматривается теоретический аспект социализации 
бюджетных отношений через призму гармонизации интересов 
государства, бизнеса и граждан. Основное внимание уделяет-
ся тому, как эффективное взаимодействие между этими тре-
мя субъектами способствует улучшению бюджетной политики 
и повышению социальной ответственности. Анализируются ме-
ханизмы, способствующие выравниванию интересов и потреб-
ностей всех сторон, включая практические примеры успешных 
моделей сотрудничества. Особое внимание акцентируется 
на роли гражданского участия в формировании бюджета и его 
распределении, что создаёт условия для более справедливого 
и прозрачного управления финансами. В заключение поднима-
ются вопросы о перспективах дальнейших исследований в об-
ласти социализации бюджетных отношений для достижения 
устойчивого развития общества.

Ключевые слова: социализация бюджетных отношений, бюд-
жетные отношения, финансовый вектор, бюджет, гармониза-
ция интересов, государство, бизнес, общество.

В условиях современного общества финансовый 
вектор социализации бюджетных отношений пред-
ставляет собой многогранный и динамичный про-
цесс, который отражает сложное взаимодействие 
между государственными структурами, бизнесом 
и гражданами. Главной целью этого процесса явля-
ется создание такой эффективной системы управ-
ления государственными финансами, которая ос-
новывалась бы на обязательном учете интересов 
всех сторон, обеспечивая равновесие между со-
циальными и экономическими приоритетами, что 
определяет актуальность и своевременность про-
водимого исследования.

Исследованием теоретических аспектов социа-
лизации бюджетных отношений занимается целый 
ряд авторов. Среди них следует отметить работы: 
Л. А. Омельянович [2], Г. Б. Поляк [3], Т. В. Брайчева 
[4], А.А Мусатова [5], Т. Ю. Манжулы [2] и др. В науч-
ных исследованиях авторов представлены теорети-
ческие аспекты социализации бюджетных отноше-
ний, принципы гармонизации интересов государ-
ства, бизнеса и граждан, особенности контрольных 
мероприятий при осуществлении бюджетных рас-
ходов. При этом требует дальнейшего комплексно-
го исследования теоретические аспекты социали-
зации бюджетных отношений на основе гармони-
зации интересов государства, бизнеса и граждан 
с учётом современных реалий.

Целью данного исследования является теоре-
тический обзор концептуальных основ социализа-
ции бюджетных отношений на основе гармониза-
ции интересов государства, бизнеса и граждан.

В этой связи следует начать с того, что бюджет 
не возникает самопроизвольно или независимо 
от системы, в которой он функционирует. Он явля-
ется результатом тщательно организованного про-
цесса, включающего сбор, анализ и распределение 
ресурсов. В этом контексте процесс формирования 
бюджета требует глубокого анализа и взвешенных 
решений. В этой связи следует определить ключе-
вые социальные программы, требующие приори-
тетного финансирования, учесть запросы бизнеса 
на поддержку, а также не забывать об интересах 
граждан. Следует отметить, что для этого исполь-
зуются такие методы, как прогнозирование, ма-
кроэкономический анализ и программно- целевое 
бюджетирование. В свою очередь последний под-
ход –  программно- целевое бюджетирование –  по-
зволяет направить ресурсы в те сферы, где они 
окажут наибольшее воздействие на социально- 
экономическое развитие.

Безусловно, значимым этапом управления бюд-
жетом является его исполнение, так как именно 
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на данном этапе акцент делается на прозрачности 
и подотчетности использования государственных 
средств. Как известно, эффективность использо-
вания бюджета предполагает не только управление 
операциями через казначейские системы, но и ре-
гулярный контроль за результатами. Поскольку, 
учитывая современные реалии, в повседневность 
вошли различные технологии, такие как блокчейн 
и автоматизированные учетные системы, данный 
факт и применение данных технологий во многом 
может способствовать снижению рисков, повыше-
нию доверия и усилению прозрачности процессов. 
В свою очередь, в социальном аспекте, данный 
факт позволяет укрепить доверие со стороны граж-
дан и бизнеса, а также повысить эффективность 
управления бюджетом.

Учитывая вышеизложенное, одним из важней-
ших этапов является оценка эффективности ре-
ализованных бюджетных программ. В этой связи 
на данном этапе следует оперировать таким ин-
струментарием анализа, как расчет мультипли-
кативного эффекта или оценка отдачи от вложе-
ний, который позволяет оценить, насколько реа-
лизованные проекты способствовали достижению 
социально- экономических целей. Так, результаты 
такого анализа используются для корректировки 
приоритетов и более точного планирования буду-
щих расходов.

Ключевым аспектом является взаимодействие 
участников бюджетного процесса. Государствен-
ные органы отвечают за формирование, исполне-
ние и контроль бюджета, гарантируя законность 
и стабильность всех процедур. Бизнес участвует 
в этом процессе через налогообложение, пожерт-
вования, а также посредством участия в государ-
ственных закупках. Его вклад играет важную роль 
в привлечении инвестиций и внедрении инноваций. 
Граждане, в свою очередь, вносят предложения, 
участвуют в обсуждениях и осуществляют обще-
ственный контроль за прозрачностью бюджетных 
решений. Такой диалог способствует укреплению 
доверия между участниками процесса и демокра-
тических институтов в целом.

Так, в условиях современных реалий финансо-
вый вектор социализации бюджетных отношений 
становится фундаментом устойчивого развития. 
Благодаря грамотному управлению ресурсами обе-
спечивается экономическая стабильность, повы-
шается качество жизни граждан за счет финанси-
рования социальных программ. Укрепление дове-
рия между государством, бизнесом и обществом 
снижает уровень конфликтов, а внедрение новых 
технологий усиливает инновационный потенциал 
экономики.

Финансовый вектор социализации бюджетных 
отношений –  это процесс формирования, распре-
деления и использования государственных финан-
совых ресурсов с целью достижения баланса инте-
ресов государства, бизнеса и гражданского обще-
ства. Он включает в себя механизмы прогнозиро-
вания, планирования, исполнения бюджета, про-
зрачного распределения средств и оценки их эф-

фективности. Основной задачей данного процесса 
является обеспечение социально- экономического 
развития через взаимодействие всех участников 
бюджетных отношений, направленное на создание 
условий для устойчивого и справедливого распре-
деления ресурсов.

В современных условиях эта дефиниция приоб-
ретает особую важность, так как именно финансо-
вый вектор социализации определяет способность 
общества решать долгосрочные задачи, направ-
ленные на повышение качества жизни, минимиза-
цию социальных конфликтов и укрепление доверия 
между ключевыми участниками экономической си-
стемы. Государство, бизнес и граждане, несмотря 
на различие своих интересов, находят общие точ-
ки соприкосновения, что способствует формирова-
нию партнерства и созданию благоприятной среды 
для социального прогресса. Рассмотрим более де-
тально сущность категории «бюджетные отноше-
ния» с точки зрения различных авторов (табл. 1).

Таблица 1. Дефиниция категории «бюджетные отношения»

Источник Определение

Финансово- 
кредитный 
энциклопеди-
ческий словарь 
[1]

Регулируемые бюджетным законодатель-
ством РФ отношения, возникающие в бюд-
жетном процессе между его участниками, 
а также между субъектами этих правоотно-
шений в ходе функционирования бюджетной 
системы страны.

Омельянович 
Л.А.
Манжула Т. Ю. 
[2]

Оптимальное соотношение интересов органов 
государственной и исполнительной власти, 
субъектов предпринимательской деятельно-
сти, организаций и учреждений и населения

Поляк Г. Б. [3]

Это экономические отношения, возникающие 
в процессе формирования, распределения 
и использования бюджетных средств, а также 
в ходе исполнения бюджета

Брайчева Т.В. 
[4]

Это отношения, возникающие в процессе об-
разования, распределения и использования 
денежных фондов государства и местного 
самоуправления

Мусатова А.А. 
[5]

Они регулируются нормами бюджетного пра-
ва, возникающими в рамках функционирую-
щей в конкретной стране бюджетной системы

Федосов В.А.
Гандаров М. М. 
[6]

Это общественные отношения, урегулиро-
ванные нормами бюджетного права, которые 
возникают в ходе функционирования бюд-
жетной системы рамках той или иной страны

Таким образом, исходя из проанализированных 
ранее дефиниций различных авторов, можно сде-
лать вывод, что бюджетные отношения –  это систе-
ма экономических отношений, возникающих в про-
цессе формирования, распределения и использо-
вания бюджетных ресурсов государства и местных 
органов власти. Эти отношения охватывают во-
просы планирования, исполнения бюджета, а так-
же взаимодействия между различными уровнями 
власти в сфере финансов. Основными участника-
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ми бюджетных отношений являются государствен-
ные учреждения, предприятия, граждане, а также 
финансовые органы.

Следует отметить, что, необходимо сфокуси-
ровать внимание на финансовом векторе социа-
лизации бюджетных отношений. Так, финансовый 
вектор социализации бюджетных отношений –  это 
определенное направление становления бюджет-
ных процессов, которые ориентированы на инте-
грацию социальных аспектов в финансовую поли-
тику государства, целью которых является спра-
ведливое распределение общественных ресурсов, 
повышение социально- экономической стабильно-
сти и удовлетворения потребности граждан через 
эффективное и рациональное управление бюд-
жетным регулированием. Отметим и тот факт, что 
в научной литературе понятие «финансового век-
тора социализации бюджетных отношений» явля-
ется новым, что подчеркивает необходимость его 
дальнейшего детального изучения.

В этой связи разработка концептуальной моде-
ли финансового вектора социализации бюджетных 
отношений обусловлена необходимостью система-
тизации теоретических основ и практических под-
ходов к управлению бюджетными процессами в ус-
ловиях современного общества (рис. 1) [7; 8; 9].

Таким образом, концептуальная модель фи-
нансового вектора социализации бюджетных от-
ношений представляет собой важный шаг в обе-
спечении эффективного управления бюджетными 
процессами, нацеленного на гармонизацию инте-
ресов государства, бизнеса и граждан. В услови-
ях современной финансовой системы, где соци-
альные и экономические вызовы становятся все 
более сложными, данная модель становится осо-
бенно актуальной. Это обусловлено тем, что мо-
дель позволяет сбалансировать потребности всех 
участников бюджетного процесса и способствует 
формированию долгосрочных отношений доверия 
между основными субъектами –  государством, биз-
несом и гражданским обществом.

Данная модель занимает поистине стратегиче-
скую позицию, обеспечивая переход от традици-
онного административного подхода к управлению 
бюджетом к более открытой системе, ориентиро-
ванной на совместное принятие решений.

В свою очередь гармонизация интересов в рам-
ках этой модели открывает возможности для эф-
фективного распределения ресурсов, минимиза-
ции социальных конфликтов и оптимизации вза-
имодействия между различными секторами эко-
номики.

Государство выполняет ключевую роль в фор-
мировании и утверждении бюджета, учитывая ин-
тересы как общества, так и бизнеса, что требует 
сбалансированного подхода к приоритетам раз-
личных социальных и экономических групп. Буду-
чи центральным субъектом бюджетных отноше-
ний, государство также обеспечивает создание 
нормативно- правовой базы, регулирующей бюд-
жетный процесс, а также разрабатывает страте-

гии, направленные на достижение долгосрочного 
устойчивого развития.

Одной из ключевых функций государства явля-
ется обеспечение прозрачности бюджетного про-
цесса, что охватывает открытость на всех этапах –  
от планирования и распределения до исполнения 
бюджетных ресурсов. Прозрачность является ос-
новой формирования доверия со стороны граждан 
и бизнеса, поскольку она способствует минимиза-
ции коррупционных рисков, улучшению эффектив-
ности использования бюджетных средств и укре-
плению общественного контроля. Это достигается 
путем внедрения современных цифровых техноло-
гий, публикации бюджетных отчетов, организации 
общественных слушаний и обеспечения свободно-
го доступа к информации.

Эффективное распределение ресурсов являет-
ся одной из ключевых функций государства в рам-
ках данной модели. Это не только учет потребно-
стей различных групп, но и оценка эффективности 
использования бюджетных средств, направленных 
на развитие таких важных сфер, как инфраструк-
тура, здравоохранение, образование, наука и тех-
нологии. Такой подход позволяет государству фор-
мировать сбалансированный бюджет, который от-
вечает стратегическим задачам экономического 
роста и социальной справедливости.

Внедрение мер, направленных на стимулиро-
вание социально- экономического развития, пред-
ставляет собой важнейший аспект бюджетной по-
литики. Государство разрабатывает и реализует 
программы поддержки бизнеса, стимулируя инве-
стиции, развитие малого и среднего предпринима-
тельства, а также создание рабочих мест. Кроме 
того, государственные меры направлены на повы-
шение конкурентоспособности национальной эко-
номики, что включает в себя налоговые льготы, 
субсидии, государственные закупки и поддержку 
инновационной деятельности.

Важным аспектом деятельности государства яв-
ляется обеспечение доступности социальных благ 
и реализация программ, направленных на повы-
шение качества жизни населения. Государство 
несет ответственность за финансирование соци-
альных сфер, таких как здравоохранение, обра-
зование, культура и социальная защита. При этом 
акцент делается на адресности и эффективности 
предоставляемых услуг, что позволяет не только 
удовлетворять базовые потребности населения, 
но и способствовать формированию социально 
ориентированного общества.

Таким образом, государство выступает не толь-
ко в роли координатора и регулятора бюджетных 
процессов, но и в качестве гаранта социальной 
стабильности и экономического развития. Его де-
ятельность в рамках концептуальной модели фи-
нансового вектора социализации бюджетных от-
ношений направлена на создание условий, спо-
собствующих гармонизации интересов общества 
и бизнеса, что является основой для устойчивого 
развития и повышения качества жизни граждан.
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Рис. 1. Концептуальная модель финансового вектора социализации бюджетных отношений

Бизнес, в свою очередь, выполняет ключевую 
роль в бюджетном процессе, являясь не только 
источником налоговых поступлений, но и актив-
ным участником формирования и реализации бюд-
жетной политики. Его вклад через налоговые вы-
платы и социальные взносы формирует значитель-
ную часть доходной базы государственного бюдже-
та, что обеспечивает финансирование социальных 
программ, развитие инфраструктуры и выполне-
ние других приоритетных задач. Такой вклад под-
черкивает стратегическую важность бизнеса как 
финансового донора для государственной систе-
мы, способствующего поддержанию стабильности 
экономики.

Взаимодействие бизнеса с государством выхо-
дит за рамки простой фискальной роли и включает 
участие в совместных инициативах, направленных 
на стимулирование экономического роста и улуч-
шение социально- экономической среды. Бизнес 
активно вовлечен в реализацию государственных 
программ, которые включают проекты по модер-
низации инфраструктуры, развитию приоритет-
ных отраслей и созданию рабочих мест. Участие 
в таких инициативах позволяет бизнесу не только 
укреплять свои позиции в экономике, но и вносить 
значимый вклад в улучшение условий жизни насе-
ления, создавая базу для долгосрочного партнер-
ства с государством.

Особое значение имеет участие бизнеса в фор-
мировании бюджетной политики через такие ин-
струменты, как консультации, общественные слу-
шания и публичные дискуссии. Такие механизмы 

дают возможность бизнесу представлять свои 
интересы, предлагать конструктивные решения 
и вносить свой вклад в повышение эффективно-
сти бюджетного процесса. Это взаимодействие 
способствует формированию более сбалансиро-
ванной и прозрачной бюджетной политики, учи-
тывающей реальные потребности экономических 
субъектов. Одновременно это повышает уровень 
интеграции бизнеса в бюджетные отношения, фор-
мируя у него ответственность за реализацию по-
ставленных социально- экономических целей.

Важным аспектом деятельности бизнеса в рам-
ках данной модели является его роль в стимули-
ровании инноваций, создании новых рабочих мест 
и развитии предпринимательства. Государство, 
в свою очередь, оказывает поддержку бизнесу, 
предоставляя налоговые льготы, субсидии, доступ 
к государственным закупкам и возможности уча-
стия в инвестиционных программах. Такое взаи-
модействие создает условия для повышения кон-
курентоспособности экономики, увеличения объе-
мов производства и экспорта, а также улучшения 
инвестиционного климата.

Кроме того, бизнес играет значимую роль в со-
циальной сфере, реализуя программы корпоратив-
ной социальной ответственности. Эти программы 
направлены на поддержку местных сообществ, 
финансирование образовательных и культурных 
проектов, а также защиту окружающей среды. 
В рамках данной модели корпоративная социаль-
ная ответственность становится важным элемен-
том гармонизации интересов бизнеса и общества, 
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что укрепляет социальную стабильность и доверие 
к бизнесу со стороны граждан.

Таким образом, бизнес в концептуальной мо-
дели финансового вектора социализации бюджет-
ных отношений выступает не только как источник 
финансирования, но и как активный партнер госу-
дарства и общества. Его участие в бюджетном про-
цессе, совместных инициативах и социальной по-
литике является важным условием для достижения 
устойчивого экономического развития, улучшения 
качества жизни и формирования социально ориен-
тированной экономики.

Граждане играют не менее важную роль в си-
стеме бюджетных отношений, выступая не только 
как потребители государственных услуг, но и как 
активные участники формирования и контроля 
бюджетной политики. Выражая свои потребности 
и ожидания, они влияют на приоритеты распреде-
ления бюджетных средств, способствуя учету об-
щественных интересов при планировании расхо-
дов. Такое взаимодействие становится особенно 
значимым в условиях социально ориентированной 
экономики, где бюджет должен отражать реаль-
ные запросы общества, обеспечивая справедли-
вое распределение ресурсов.

Одной из ключевых функций граждан в бюд-
жетных отношениях является их участие в обсуж-
дении бюджета и оценке его выполнения. Участие 
в общественных слушаниях, дискуссиях, опросах 
и других формах обратной связи позволяет граж-
данам не только выражать свои позиции, но и вно-
сить предложения, направленные на повышение 
эффективности бюджетной политики. Эти меха-
низмы содействуют формированию партнерских 
отношений между государством и обществом, соз-
давая условия для более открытого бюджетного 
процесса.

Доступ к информации о бюджетных процессах 
является важным условием для осуществления 
гражданами общественного контроля. Открытые 
данные, регулярная публикация отчетов о форми-
ровании и исполнении бюджета, а также использо-
вание цифровых технологий для предоставления 
информации позволяют гражданам отслеживать, 
насколько эффективно и целесообразно расходу-
ются бюджетные средства. Общественный кон-
троль повышает прозрачность и подотчетность 
использования ресурсов, минимизируя риски кор-
рупции и нецелевого расходования средств. Кроме 
того, информированность граждан о бюджетных 
процессах способствует повышению их финансо-
вой грамотности, что, в свою очередь, усиливает их 
способность к конструктивному взаимодействию 
с государством.

Участие граждан в инициативных проектах 
и программах становится важным механизмом их 
интеграции в бюджетные отношения. Инициатив-
ное бюджетирование, при котором граждане могут 
предлагать проекты по улучшению городской сре-
ды, инфраструктуры, здравоохранения или образо-
вания, играет ключевую роль в удовлетворении ло-
кальных потребностей. Реализация таких проектов 

способствует не только улучшению качества жизни 
населения, но и укреплению социальной стабиль-
ности, так как граждане ощущают свою причаст-
ность к изменениям в обществе.

Кроме того, активное участие граждан в бюд-
жетных отношениях способствует повышению 
доверия к государственным институтам. Когда 
граждане видят, что их потребности учитываются, 
а бюджетные средства используются эффектив-
но и прозрачно, это формирует у них позитивное 
восприятие государственных органов. В результа-
те возрастает социальная сплоченность, укрепля-
ется сотрудничество между государством и обще-
ством, что создает предпосылки для устойчивого 
развития.

Таким образом, граждане в концептуальной мо-
дели финансового вектора социализации бюджет-
ных отношений играют ключевую роль, выступая 
как инициаторы, контролеры и участники реали-
зации бюджетной политики. Их активное вовлече-
ние в бюджетные процессы является важным усло-
вием для повышения эффективности использова-
ния бюджетных средств, достижения социальной 
справедливости и укрепления доверия между об-
ществом, государством и бизнесом.

Процессы взаимодействия между государ-
ством, бизнесом и гражданами лежат в основе 
данной модели и включают механизмы обратной 
связи, совместные инициативы и обеспечение про-
зрачности. Обратная связь представляет собой си-
стему сбора предложений и замечаний от бизне-
са и общества для учета актуальных потребностей 
при формировании бюджета. Совместные иници-
ативы создают платформу для обсуждения и раз-
работки программ, которые отражают интересы 
всех участников бюджетного процесса, способ-
ствуя их интеграции и укреплению сотрудничества. 
Прозрачность бюджетного процесса достигается 
благодаря обязательной отчетности и доступно-
сти информации о распределении и расходовании 
средств, что увеличивает уровень доверия к госу-
дарственным институтам.

Принципы, лежащие в основе модели, включают 
участие, прозрачность и сбалансированность. Уча-
стие предполагает вовлеченность всех заинтере-
сованных сторон в бюджетные процессы, прозрач-
ность обеспечивает открытость и подотчетность, 
а сбалансированность позволяет гармонизировать 
интересы государства, бизнеса и граждан. Реали-
зация этих принципов способствует эффективному 
использованию бюджетных ресурсов, достижению 
устойчивого экономического роста и социальной 
справедливости.

Таким образом, концептуальная модель финан-
сового вектора социализации бюджетных отноше-
ний представляет собой сложную и многокомпо-
нентную систему, которая основывается на прин-
ципах гармонизации интересов государства, биз-
неса и граждан. Её основная цель заключается 
в интеграции ключевых субъектов бюджетного 
процесса для создания устойчивой социально- 
экономической структуры, обеспечивающей сба-
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лансированное взаимодействие участников. Ка-
ждая сторона в рамках данной модели выполняет 
уникальную и значимую роль, формируя целостную 
систему бюджетных отношений.

В свою очередь реализация данной модели 
обеспечивает формирование сбалансированной 
системы бюджетных отношений, способной эф-
фективно реагировать на текущие социально- 
экономические вызовы, а также ориентированной 
на долгосрочное устойчивое развитие. Гармониза-
ция интересов участников минимизирует конфлик-
ты между ними, укрепляет стабильность общества 
и создаёт условия для рационального и целена-
правленного использования ресурсов.

Особое внимание в модели уделяется улучше-
нию качества жизни населения через справедли-
вое распределение бюджетных средств. Финанси-
рование таких сфер, как здравоохранение, образо-
вание и инфраструктура, осуществляется с учётом 
приоритетных потребностей общества, что делает 
бюджетную политику более адресной и прозрач-
ной. Использование современных цифровых тех-
нологий и усиление обратной связи с населением 
открывают новые возможности для вовлечения 
граждан в бюджетные отношения, что, в свою оче-
редь, способствует укреплению доверия к институ-
там государственной власти.

В этой связи следует подчеркнуть неоспоримую 
значимость данной модели, которая заключается 
в её роли как инструмента повышения конкуренто-
способности национальной экономики. Взаимодей-
ствие государства и бизнеса, основанное на взаи-
мовыгодных условиях, стимулирует инвестицион-
ную активность, развитие предпринимательства 
и внедрение инноваций. Это создаёт новые рабо-
чие места, способствует увеличению объёмов про-
изводства и укреплению экономической базы стра-
ны. Взаимная интеграция интересов государства, 
бизнеса и граждан становится основой для фор-
мирования социально ориентированного бюдже-
та, соответствующего требованиям современной 
экономики и поддерживающего принципы устой-
чивого развития.

Таким образом, разработка и внедрение концеп-
туальной модели финансового вектора социализа-
ции бюджетных отношений имеет фундаменталь-
ное значение для достижения сбалансированного 
социально- экономического развития. Она способ-
ствует построению справедливого общества, укре-
плению доверия между основными участниками 
бюджетного процесса и формированию условий 
для долгосрочного экономического роста.
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The article examines the theoretical aspect of socialization of budgetary re-
lations through the prism of harmonization of interests of the state, business 
and citizens. The main focus is on how effective interaction between these 
three actors contributes to improving fiscal policy and increasing social re-
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sponsibility. The mechanisms contributing to the alignment of interests and 
needs of all parties are analyzed, including practical examples of successful 
cooperation models. Special attention is paid to the role of civic participation 
in budget formation and allocation, which creates conditions for fairer and 
more transparent financial management. In conclusion, questions are raised 
about the prospects for further research in the field of socialization of budget-
ary relations in order to achieve sustainable development of society.

Keywords: socialization of budgetary relations, budgetary rela-
tions, financial vector, budget, harmonization of interests, govern-
ment, business, society.
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Международный опыт распределения бюджетных средств на образование 
и научные исследования

Полянина Ольга Анатольевна,
аспирант кафедры Государственные и муниципальные 
финансы, Российский экономический университет 
им. Г. В. Плеханова
E-mail: olga.polyaninaa@gmail.com

В статье проводится глубокий анализ мировых практик плани-
рования расходов федерального бюджета на науку и образо-
вание. Рассматриваются подходы стран с развитой экономикой 
(США, Германия, Япония), развивающихся стран (Китай, Индия) 
и стран с переходной экономикой (Россия, страны Восточной 
Европы). Особое внимание уделено механизмам долгосроч-
ного планирования, гибкости бюджетирования и привлечения 
частного сектора. На основе проведенного анализа предложе-
ны конкретные рекомендации для совершенствования бюджет-
ной политики России в области науки и образования.

Ключевые слова: федеральный бюджет, планирование рас-
ходов, наука, образование, глобальные подходы, финансиро-
вание, стратегии, международный опыт.

Современная практика планирования расходов фе-
дерального бюджета на науку и образование осно-
вана на механизме долгосрочного планирования, 
гибкости бюджетирования и привлечения частно-
го сектора [1] при непрерывном совершенствова-
нии бюджетной политики России в области науки 
и образования [2]. Планирование расходов феде-
рального бюджета на науку и образование пред-
ставляет собой сложный процесс, требующий уче-
та множества факторов, включая экономические, 
социальные и технологические аспекты [3]. В усло-
виях глобальной конкуренции за инновации и чело-
веческий капитал государства вынуждены искать 
эффективные подходы к распределению ресурсов 
[4]. Цель данной статьи –  провести глубокий ана-
лиз мировых практик, оценить текущую ситуацию 
в России и предложить конкретные рекомендации 
для совершенствования системы бюджетного пла-
нирования. Научная новизна исследования заклю-
чается в комплексном подходе к изучению механиз-
мов финансирования науки и образования, включая 
сравнительный анализ успешных моделей различ-
ных стран и их адаптацию к российским условиям. 
Практическая значимость работы состоит в разра-
ботке конкретных рекомендаций для повышения 
эффективности бюджетной политики в России [5].

Система финансирования науки и образования 
в США характеризуется высокой степенью децен-
трализации и гибкостью [6]. Она основана на прин-
ципах федерализма, где значительная часть полно-
мочий по распределению бюджетных средств переда-
ется штатам. Это позволяет учитывать региональные 
особенности и потребности местного населения. Фе-
деральное правительство сохраняет ключевую роль 
в финансировании крупных научных проектов, осо-
бенно в области фундаментальных исследований. 
Основным инструментом распределения средств яв-
ляются конкурсы грантов, проводимые такими орга-
низациями, как Национальный научный фонд (NSF) 
и Национальные институты здоровья (NIH) [7]. Актив-
но развивается модель сотрудничества между госу-
дарством, университетами и частными компаниями 
[8]. Стратегические программы, такие как «Инициа-
тива в области искусственного интеллекта» или «На-
циональная стратегия по квантовым технологиям», 
разрабатываются на 5–10 лет вперед [9]. США зани-
мают лидирующие позиции в мировых рейтингах на-
учных достижений, что связано с высоким уровнем 
финансирования (около 2,8% ВВП на науку) и гибко-
стью системы [10].

Германия демонстрирует уникальную модель ин-
теграции науки, образования и промышленности, 
которая обеспечивает высокую эффективность ис-
пользования бюджетных средств. Эта модель осно-
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вана на тесном взаимодействии между государством, 
научно- исследовательскими институтами и частным 
сектором. Ключевыми организациями являются Об-
щество Фраунгофера (Fraunhofer- Gesellschaft), Обще-
ство Макса Планка (Max- Planck- Gesellschaft) и Гер-
манский научно- исследовательский центр имени 
Гельмгольца (Helmholtz Association) [11]. Активно ис-
пользуется модель «двой ного образования», которая 
сочетает теоретическое обучение в учебных заведе-
ниях с практической работой на предприятиях [12]. 
Германия является одним из лидеров в Европе по ко-
личеству патентов и научных публикаций. Высокий 
уровень финансирования (более 3% ВВП) и тесная 
связь науки с промышленностью обеспечивают бы-
строе внедрение инноваций в производство [13].

Китайская модель финансирования науки и об-
разования представляет собой пример жесткой 
централизации, где государство играет домини-
рующую роль [14]. При этом страна активно инве-
стирует в развитие технологий будущего, стремясь 
стать мировым лидером в таких областях, как ис-
кусственный интеллект, биотехнологии и кванто-
вые вычисления. Одной из ключевых программ яв-
ляется «Инновации 2030», которая предусматрива-
ет создание национальных лабораторий и исследо-
вательских центров мирового уровня [14].

Индия делает акцент на развитие IT-сектора и по-
вышение доступности образования для широких 
слоев населения. Это достигается за счет государ-
ственных программ, таких как «Цифровая Индия», 
и активного привлечения частных инвестиций. Индия 
активно развивает цифровые платформы для дистан-
ционного обучения, такие как SWAYAM и NPTEL [15]. 
Компании, инвестирующие в образование и науку, 
получают налоговые льготы, что стимулирует част-
ный сектор к участию в развитии этих сфер [16].

В России финансирование науки и образования 
осуществляется в рамках государственной програм-
мы «Научно- технологическое развитие Российской 
Федерации». Данная программа направлена на реа-
лизацию стратегических целей, таких как повышение 
конкурентоспособности российской науки, развитие 
цифровых технологий и обеспечение технологическо-
го суверенитета страны [17]. Основным механизмом 
распределения бюджетных средств является центра-
лизованная система, где Министерство финансов РФ 
выделяет ресурсы по утвержденным планам расхо-
дов. Такой подход позволяет координировать финан-
сирование на федеральном уровне, однако он имеет 
ряд ограничений: недостаточная гибкость, бюрокра-
тические барьеры и региональные диспропорции. На-
пример, в регионах с низкой экономической актив-
ностью уровень финансирования значительно ниже, 
чем в крупных городах [18].

Несмотря на значительные объемы выделяе-
мых средств, многие исследовательские институ-
ты сталкиваются с проблемами из-за жесткой при-
вязки бюджета к конкретным программам и отсут-
ствия средств на текущие нужды. Участие частного 
сектора в финансировании науки и образования 
в России остается ограниченным. Хотя государство 
активно продвигает идею государственно- частного 
партнерства (ГЧП), на практике этот механизм ра-

ботает недостаточно эффективно [19]. Пример 
успешного сотрудничества –  компания «Яндекс», 
запустившая образовательные программы в обла-
сти искусственного интеллекта совместно с веду-
щими вузами России. Однако такие инициативы 
остаются скорее исключением [20].

В России существует значительный разрыв меж-
ду регионами в уровне финансирования науки и об-
разования. Например, в Москве и Санкт- Петербурге 
сосредоточено большинство исследовательских цен-
тров и ведущих вузов, тогда как в других регионах 
ситуация значительно хуже [21]. Для решения этих 
проблем необходимо внедрить механизмы перерас-
пределения средств с учетом потребностей каждо-
го региона. Например, можно использовать модель 
Финляндии, где бюджет распределяется между му-
ниципалитетами на основе численности населения 
и потребностей каждого региона [22].

Цифровизация становится одним из ключевых 
направлений развития науки и образования в Рос-
сии. Правительство активно внедряет цифровые 
платформы для обучения, такие как «Россия –  
страна возможностей» и «Учи.ру». Однако здесь 
также есть свои вызовы: технологическое отста-
вание, недостаток компетенций у педагогов, бес-
прецедентное санкционное давление [23]. Для пре-
одоления этих барьеров важно развивать инфра-
структуру, обучать преподавателей и создавать до-
ступные онлайн- ресурсы, как это делается в Индии 
(например, платформы SWAYAM и NPTEL) [24].

На основе анализа мирового опыта и текущей си-
туации в России предлагаются следующие конкрет-
ные шаги. Необходимо разработать национальную 
стратегию финансирования науки и образования 
до 2035 года с четкими KPI и увязать бюджетное пла-
нирование с национальными целями развития, в том 
числе по регионам [25]. Важно внедрить систему гран-
тов для научных и образовательных проектов, ана-
логичную NSF в США [26], и создать механизмы опе-
ративного перераспределения средств. Необходимо 
разработать программы государственно- частного 
партнерства, предоставить налоговые льготы компа-
ниям, инвестирующим в науку и образование, и акти-
визировать международное сотрудничество. Цифро-
визация должна стать приоритетным направлением, 
включая развитие инфраструктуры и создание наци-
ональных центров компетенций.

Таким образом, мировой опыт показывает, что 
успешное планирование расходов на науку и обра-
зование требует комплексного подхода, включаю-
щего долгосрочное стратегическое планирование, 
гибкость бюджетирования и активное привлечение 
частного сектора. Для России важно адаптировать 
лучшие мировые практики, учитывая националь-
ные особенности и приоритеты.
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Динамика рынка цифровых финансовых активов в Российской Федерации
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В статье представлены результаты исследования процесса 
формирования российского рынка цифровых финансовых 
активов. Анализ проведен за последние шесть лет в 2019–
2025 годах. Исследование предполагает всестороннее изуче-
ние теоретических основ функционирования данного сегмента 
финансового рынка, акцентирование внимания к законода-
тельному регулированию данной области финансовых отноше-
ний, а также количественную интерпретацию статистической 
информации за указанный период.

Ключевые слова: финансовый рынок, цифровые финансовые 
активы, криптовалюты, рынок цифровых финансовых активов, 
нормативно- правовое регулирование цифровых финансовых 
активов.

Введение

Одним из глобальных трендов развития экономиче-
ских систем стала цифровизация, которая охватила 
абсолютно все сферы жизни современного обще-
ства [1]. Цифровизацию следует воспринимать как 
объективный, но вместе с тем крайне неоднознач-
ный, противоречивый процесс, последствия кото-
рого до конца еще невозможно спрогнозировать 
и просчитать [2].

Благодаря цифровизации финансовой сфе-
ры соответствующим образом модернизируют-
ся вполне традиционные продукты и технологии. 
Так, например, использование на практике все 
большим числом хозяйствующих субъектов боль-
ших объемов данных, технологий искусственного 
интеллекта и других цифровых технологий стало 
ключевым фактором оптимизации многих совре-
менных бизнес- процессов. В результате постоян-
но совершенствуется не только отдельные бизнес- 
процессы, но и весь сектор финансовых услуг [3].

Цифровизация финансовых рынков стала гло-
бальным трендом, который значительно изменяет 
способы ведения бизнеса и взаимодействия между 
его участниками. Формирование новой глобальной 
финансовой архитектуры напрямую связано с по-
ступательным развитием рынка цифровых финан-
совых активов (далее –  ЦФА) как одного из клю-
чевых факторов модернизации экономической 
структуры страны. Массовое внедрение техноло-
гий блокчейна и распределенных реестров в раз-
личных отраслях экономики в корне повышает 
стратегическую значимость ЦФА как инструмента 
финансового посредничества нового поколения.

В российской экономике наблюдается четкая 
тенденция к увеличению доли ЦФА в условиях 
различных нормативных ограничений и негатив-
ных внешнеэкономических факторов, сформиро-
вавшихся в последние годы, что предопределяет 
актуальность исследования. Исследовательская 
проблема заключается в необходимости анализа 
показателей динамики рынка ЦФА и выявления 
ключевых тенденций в его динамике.

Целью данного исследования является проведе-
ние комплексного, всестороннего, многофакторного 
анализа динамики российского рынка ЦФА с учетом 
теоретических и методологических предпосылок, 
нормативных и правовых инструментов, а также ко-
личественных параметров его функционирования.

Для решения поставленной цели в ходе иссле-
дования предполагается решение следующих за-
дач: провести анализ теоретических предпосылок 
и прикладных аспектов, обусловивших распростра-
нение ЦФА; раскрыть особенности нормативно- 
правовой регламентации процедуры выпуска и об-
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ращения ЦФА в Российской Федерации; провести 
статистический анализ современного состояния 
рынка ЦФА в Российской Федерации и сформули-
ровать выводы и обобщения, касающиеся перспек-
тивного его развития в условиях новой –  цифро-
вой –  реальности.

Цифровые финансовые активы как новый 
инструмент финансового рынка

Цифровые финансовые активы –  новый вид финан-
совых активов, который появился после массовой 
оцифровки экономического пространства и измене-
ния модели функционирования финансового рынка. 
Российское законодательство установило наличие 
такого вида активов после принятия Федерального 
закона от 31.07.2020 № 259ФЗ «О цифровых фи-
нансовых активах, цифровой валюте и внесении 
изменений в отдельные законодательные акты Рос-
сийской Федерации» [4].

Согласно действующему российскому законо-
дательству значение содержания ЦФА определяет-
ся типом прав, включенных в широкий спектр прав 
на имущество, таких как денежные требования, пра-
ва на приобретение акций закрытых акционерных 
обществ, права на передача долевых ценных бумаг 
и прав, вытекающих из отношений займа. Они реги-
стрируются, хранятся и передаются только посред-
ством соответствующей инфраструктуры с исполь-
зованием технологии распределенного реестра, обе-
спечивающей максимальную открытость операций 
и противодействие незаконной деятельности.

ЦФА несомненно стали объектом финансовых 
правоотношений. Особенно сильно это стало про-
являться с созданием на основе технологии блок-
чейн государственных цифровых валют, в частно-
сти таких, как цифровой руб ль [5]. Следует про-
вести четкое различие между криптовалютами, 
цифровыми валютами и ЦФА, несмотря на общий 
с точки зрения применяемой технологии характер 
инфраструктурной основы. Цифровой руб ль, как 
было ошибочно воспринято на ранних этапах его 
создания, ни в коем случае не является криптова-
лютой, которая в свою очередь не имеет никако-
го отношения к ЦФА (следует также отметить, что 
криптовалюта на данный момент времени не при-
знается ЦФА в российском праве как платежное 
средство или инструмент для инвестиций).

ЦФА представлены как более эффективный 
инструмент для установления прав собственно-
сти с существенно сниженными транзакционными 
издержками, меньшими временными затратами 
и более простой процедурой регистрации по срав-
нению с традиционными ценными бумагами. Опе-
рации по торговле ЦФА осуществляются только 
на специальных платформах, зарегистрирован-
ных в установленном порядке Центральным бан-
ком Российской Федерации в официальном рее-
стре операторов информационных систем [6].

Функциональное назначение цифровых финан-
сов в современной российской финансовой системе 
многогранно и состоит из инвестиционной стороны, 

открывающей новые источники для накопления ши-
рокого спектра экономических агентов путем вне-
дрения технологий цифровых платформ; платежно- 
расчетной стороны, которая на текущий момент вре-
мени лишь частично реализована в законодательном 
порядке; преобразующей стороны, поощряющей про-
цессы технологического реформирования финансов 
путем внедрения и использования новых передовых 
цифровых технологий; стимулирующей стороны, ини-
циирующей реализацию инновационных проектов 
за счет расширения использования альтернативных 
источников финансирования [7].

Регулирование ЦФА в Российской Федерации 
начало формироваться со вступлением в силу упо-
мянутого выше Федерального закона от 31.07.2020 
№ 259ФЗ, который установил общие принципы об-
ращения данного вида активов, регламентировал 
правила выпуска, учета и торговли ЦФА, а так-
же определил правовое положение контрагентов 
на соответствующем рынке.

Не менее важным по своему значению зако-
нодательным актом является Федеральный закон 
от 02.08.2019 № 259-ФЗ «О привлечении инвести-
ций с использованием инвестиционных платформ 
и о внесении изменений в отдельные законода-
тельные акты Российской Федерации», который 
регулирует оборот цифровых прав на полезную ин-
формацию, ограничивая возможность их выпуска 
и торговли ими единственными инвестиционными 
платформами, уполномоченными Банком России. 
Существенное значение для нормативной право-
вой базы имеет также поправка к Гражданскому 
кодексу Российской Федерации, благодаря кото-
рой цифровые права были включены в предмет 
гражданско- правовых отношений в соответствии 
со ст. 128 Гражданского кодекса Российской Феде-
рации, а также в нем появилась соответствующая 
ст. 141.1 «Цифровые права» [8].

Центральный банк Российской Федерации вы-
ступает в качестве центрального регулятора рос-
сийского рынка ЦФА, осуществляя надзор за опе-
раторами информационных систем по эмиссии 
и обороту ЦФА, обеспечивая актуальность реестра 
таких операторов, разрабатывая требования к ор-
ганизации деятельности, стабильности и открыто-
сти рынка механизмы.

Таким образом, ЦФА являются передовым фи-
нансовым инструментом, встроенным в россий-
скую финансовую структуру, с официально уста-
новленным правовым статусом и механизмом об-
ращения, регулируемым государством, что откры-
вает перед сообществом инвесторов и эмитентами 
многообещающие перспективы для поступатель-
ного развития цифровой экономики и финансового 
и технологического сектора государства.

Особенности становления рынка цифровых 
финансовых активов в Российской Федерации

Российский рынок ЦФА продемонстрировал по-
ложительную динамику развития после законода-
тельного закрепления данного инструмента и сек-
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тора финансового рынка с принятием Федераль-
ного закона от 31.07.2020 № 259ФЗ «О цифровых 
финансовых активах, цифровой валюте и внесении 
изменений в отдельные законодательные акты Рос-
сийской Федерации».

Детальное исследование доступной количе-
ственной информации о функционировании рынка 
ЦФА за период наблюдения с 2019 по 2025 год по-
зволяет выявить доминирующие тенденции в про-
цессе развития данного сектора рынка и дать оцен-
ку текущему состоянию соответствующей сферы 
финансового сектора.

2019–2020 годы стали начальным этапом соз-
дания российского внутреннего рынка ЦФА с огра-
ничениями, установленными отсутствием должно-
го правового и нормативного регулирования, что 
остановило дальнейшее развитие инновационных 
финансовых инструментов. Только вступивший 
в силу Федеральный закон № 259ФЗ установил не-
обходимые правовые и институциональные рамки 
для легальной эмиссии и оборота ЦФА в Россий-
ской Федерации [4].

2021 год стал, по сути, первым годом, когда раз-
личные юридические лица начали эксперименталь-
ную деятельность в области выпуска цифровых 
финансовых активов. Было реализовано несколько 
пилотных проектов для проверки осуществимости 
новых финансовых инструментов и оценки потен-
циала использования технологий распределенных 
реестров. Количественные показатели оборота 
рынка в этот период были равны нулю, однако бы-
ли подготовлены необходимые предпосылки для 
дальнейшего развития соответствующего сегмен-
та финансового рынка.

2022 год можно отнести к началу формирова-
ния полноценного российского рынка ЦФА. Соглас-
но имеющимся статистическим данным, за пери-
од с сентября 2022 года по июль 2023 года общий 
объем выпуска ЦФА в Российской Федерации пре-
высил 20 млрд руб лей. На смену благоприятным 
рыночным тенденциям пришел рост числа заре-
гистрированных операторов информационных си-
стем и некоторое разнообразие доступных цифро-
вых финансовых инструментов [9].

2023 год ознаменовался усилением темпов ро-
ста российского рынка ЦФА. В аналитических ма-
териалах агентства АКРА по этому поводу указыва-
ется, что общий объем эмиссии ЦФА за указанный 
период составил около 60 млрд руб лей. Рост в сег-
менте рыночной инфраструктуры был обусловлен 
увеличением количества зарегистрированных опе-
раторов информационных систем [10].

2024 год стал годом, когда отечественный ры-
нок ЦФА, наконец-то, проявился в наиболее явном 
и осязаемом виде, поскольку были зафиксированы 
беспрецедентные темпы роста эмиссии, при этом 
объем ЦФА превысил уровень предыдущего года 
более чем в четыре раза и достиг 150 млрд руб-
лей [11]. Некоторые источники указывают на еще 
более сильный рост соответствующего показате-
ля до уровня 346,5 млрд руб лей, т.е. в шесть раз 

были превышены количественные показатели 
за 2023 год [10].

Оборот рынка ЦФА продемонстрировал экспо-
ненциальный рост благодаря совокупному влия-
нию нескольких факторов, таких как рост числа 
эмитентов, расширение спектра предлагаемых 
ЦФА и повышение уровня институционального до-
верия инвестиционного сообщества к инновацион-
ным финансовым инструментам.

По состоянию на февраль 2025 года объем ин-
вестиций россиян в ЦФА составил 159 млрд руб-
лей, что является самым высоким показателем 
за всю историю и вчетверо превышает показатель 
прошлого года. Экстраполяция текущей тенденции 
позволяет прогнозировать сохранение устойчивой 
положительной динамики на рынке ЦФА с учетом 
долгосрочных планов по расширению использова-
ния цифровых финансовых инструментов в других 
отраслях отечественной экономики [12].

Наиболее значимыми достижениями в разви-
тии отечественного рынка ЦФА являются действия 
по выпуску ПАО «Ростелеком» на сумму 1 млрд 
руб лей, а также пилотный проект Wildberries по вы-
пуску малыми и средними предприятиями ЦФА под 
залог недвижимости с привлечением управляюще-
го залоговым имуществом компании Wildberries, 
первый выпуск ЦФА, обеспеченных драгоценными 
и цветными металлами дочерней компанией корпо-
рации «Норильский никель», легализация исполь-
зования ЦФА в системе трансграничных расчетов, 
а также расширение функциональности данного 
инструментария на зарубежные рынки [10].

Объем выпущенных ЦФА продолжает значи-
тельный рост за последние 2 года (рис. 1). Россий-
ский рынок цифровых финансовых инструментов 
за последнее время добился впечатляющих успе-
хов и превратился в крупный сектор российского 
финансового сектора. На данный момент он до-
стиг очень большого размера капитала, поскольку 
в прошлом году стоимость цифровых финансовых 
инструментов в общей сложности не приблизилась 
к 100 млрд руб лей при примерно 300 выпусках. 
За календарный год был совершен исторический 
скачок до 550 млрд руб лей, что в семь раз боль-
ше, чем за предыдущий период, а объем выпуска 
за два с половиной года существования сектора 
составил 1200 млрд руб лей [13].

Общая капитализация цифровых финансовых 
инструментов, находящихся в обращении, состав-
ляет 242 млрд руб лей, при этом наблюдается исто-
рическая активизация вторичного рынка, о чем 
свидетельствуют официальные данные Централь-
ного банка Российской Федерации: оборот циф-
ровых финансовых инструментов на вторичном 
рынке продемонстрировал взрывную динамику 
со скромных 0,24 млрд руб лей во втором квартале 
квартале 2024 года до 29,1 млрд руб лей в третьем 
квартале того же года [13].

Менеджмент крупнейших банковских институ-
тов по-прежнему доминирует в выпуске ЦФА, при-
чем 57% от общего объема сосредоточено в двух 
ведущих организациях –  Альфа- Банке и ВТБ. Кон-
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центрация также очевидна на уровне операцион-
ной платформы: несмотря на удвоенное количество 
операторов информационных систем (до 14), поч-
ти 85% от общего объема размещений в 2024 году 
было осуществлено через три ведущие платфор-
мы: «AToken» Альфа- Банка (60%), «Masterchain» 
(20%), сервис «Tokeon», входящий в группу Пром-
связьбанка (5%) [13].

Рис. 1. Объем выпущенных ЦФА накопленным итогом, 
млрд руб. [13]

Структура ЦФА, находящихся в обращении, ха-
рактеризуется доминированием долговых инстру-
ментов с долей рынка 98%, в то время как индекс-
ные и гибридные ЦФА демонстрируют определен-
ную неоднородность форм. Финансовый рынок 
наводнен цифровыми активами в виде денежных 
требований, основанных на долевых ценных бума-
гах или портфелях, привязанных к котировкам пу-
бличных активов, которые связаны с банковским 
кредитованием и финансированием проектов.

Наибольшая доля рынка цифровых финансовых 
инструментов (77%, или 23,5 млрд руб лей) состоит 
из инструментов с акциями ПАО «Норильский ни-
кель», выпущенных в рамках программы стимули-
рования сотрудников, которая стартовала весной 
2023 года, когда руководство эмитента планиро-
вало выделить до 6 млрд руб лей на обратный вы-
куп акций для реализации этой программы. В про-
шлом году «Норильский никель» произвел первые 
выплаты дивидендов держателям этих цифровых 
финансовых инструментов [13].

Анализ формирующихся тенденций на финан-
совых рынках в целом и сегменте ЦФА в частности 
позволяет прогнозировать появление и распростра-
нение новых инструментов с интересными характе-
ристиками. Так, например, можно ожидать формиро-
вание на финансовом рынке сегмента финансовых 
ESG-продуктов, иначе говоря, ЦФА устойчивого раз-
вития. Развитие так называемой зеленой экономики 
и инструментов «зеленого финансирования» невоз-
можно без формирования особой финансовой систе-
мы, способствующей привлечению «зеленых» инве-
стиций для обеспечения сбалансированного и устой-
чивого роста [14]. Важно учитывать, что интерес 
индивидуальных и институциональных инвесторов 
к ответственному инвестированию, учитывающему 
факторы ESG, постоянно растет. Сегодня появляет-
ся новое поколение инвесторов, которые оценивают 
нефинансовые последствия своих инвестиционных 
решений в совокупности с традиционными фактора-
ми риска и доходности [15].

В 2024 году на российском рынке впервые бы-
ли выпущены ЦФА, средства от которых направ-
лялись на возмещение затрат на строительство 
энергоэффективных многоквартирных жилищных 
домов. Принимая во внимание растущий интерес 
к устойчивым инвестициям и необходимость фи-
нансирования экологически чистых инициатив, 
ЦФА могут стать действенным и эффективным 
инструментом для реализации зеленых проектов, 
способствуя тем самым созданию более устойчи-
вого мира.

Заключение

Основываясь на результатах проведенного исследо-
вания, можно сделать следующие выводы и обоб-
щения. Российский рынок ЦФА демонстрирует при-
знаки активного роста, но в то же время он стал-
кивается с целым рядом существенных проблем, 
решение которых необходимо для нормального 
его функционирования в интересах долгосрочного 
и устойчивого развития экономики.

Наиболее острые проблемы первоначального 
этапа развития, которые проявились в нерегули-
руемом законодательном пространстве, значитель-
ном ограничении инвестиционных возможностей 
для людей, отсутствии официально установленной 
фундаментальной технологической инфраструкту-
ры и возросших угрозах кибербезопасности, долж-
ны быть устранены как можно скорее путем си-
стемных преобразований в сфере регулирования.

Нужно иметь в виду то, что ЦФА, несомненно, 
несут в себе также определенные риски. В этой 
связи вопрос надлежащего их правового регули-
рования, в том числе в рамках финансовых право-
отношений, имеет высокую значимость.

В целом, по нашему мнению, перспективы рын-
ка ЦФА огромны, что обеспечивается постоянным 
совершенствованием нормативно- правовой базы, 
принципиальным открытием рынка для розничных 
инвесторов и созданием развитой инфраструктур-
ной базы с поддержкой передовых технологий ин-
формационной безопасности.
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The article presents the results of a study of the formation of the 
Russian digital financial assets market. The analysis was carried out 
over the last six years in 2019–2025. The study involves a compre-
hensive study of the theoretical foundations of the functioning of this 
segment of the financial market, focusing on the legislative regula-
tion of this area of financial relations, as well as a quantitative inter-
pretation of statistical information for the specified period.
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Механизм эффективного финансирования малого и среднего бизнеса 
на примере ИТ-компании
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аспирант кафедры финансов, Санкт- Петербургский 
университет технологий управления и экономики
E-mail: andreipyrerko@mail.ru

В статье рассматривается инструментарий финансирования 
малого и среднего бизнеса и методов оценки эффективности 
использования инструментов финансирования ИТ-компании. 
Вводится понятие «Цифровой акселератор» и приводится ал-
горитм оценки его финансовой эффективности Обоснована 
стратегия финансирования деятельности МСП в ИТ-отрасли 
и предложен механизм совершенствования финансирования 
деятельности ИТ-компании, который характеризуется универ-
сальностью, упрощенной доступности и постоянном стрем-
лении к непрерывному развитию бизнеса. Данный механизм 
можно распространить для использования в различных секто-
рах экономики, испытывающих потребность в стимулировании 
инноваций и повышении эффективности бизнес- процессов. 
Научная и практическая значимость работы состоит в разви-
тии теоретическо- методических положений по формированию 
инструментов финансирования МСП, а также разработке пред-
ложений (механизма) по эффективному использованию ин-
струментов финансированию МСП.

Ключевые слова: финансирование МСП, механизм финанси-
рования, информационные технологии.

Введение

Текущая экономическая обстановка, определяемая 
жесткими торговыми барьерами, ростом ключевых 
ставок ЦБ РФ и общей неустойчивостью экономиче-
ской среды, актуализирует задачу поиска эффектив-
ных источников финансирования малого и среднего 
предпринимательства (МСП), в особенности в сфере 
информационных технологий (ИТ) как отрасли, опре-
деляющей развитие всей социально- экономической 
сферы в целом. В нашем исследовании предложен 
механизм финансирования МСП «Цифровой аксе-
лератор», в котором использованы внешние и вну-
тренние инструменты финансирования, соответству-
ющие потребностям ИТ компаний на всех этапах их 
развития. Следует указать, что бизнес, направленный 
на развитие цифровых технологий характеризуется 
следующими особенностями:

Во-первых, финансовые показатели данных ком-
паний в значительной степени зависят от нематери-
альных активов: патентов, программного обеспечения 
и клиентских связей, что усложняет оценку и исполь-
зование обеспечения для заимствования. Во-вторых, 
динамичная и быстро меняющаяся природа ИТ-сфе-
ры, а также стремительное развитие и моральный из-
нос технологий требуют совершенствования финан-
совых механизмов, способных обеспечить гибкость 
и адаптивность. В-третьих, многие ИТ-компании ве-
дут интегрированы в мировые рынки, что усложняет 
управление рисками и требует внимания к волатиль-
ности валют.

Методология

Малый и средний бизнес (МСП) жизненно важен 
для современной российской экономики, являясь 
движущей силой как экономического прогресса, 
так и инновационных решений. В настоящее вре-
мя на долю малого и среднего бизнеса приходит-
ся более 20% совокупного валового внутреннего 
продукта (ВВП) России, что свидетельствует об их 
значимости как фундаментального компонента на-
циональной экономики.

В процессе исследования использованы следу-
ющие методы: теоретический анализ, статистиче-
ский анализ, сравнительный анализ, экспертные 
оценки.

Результаты

Управление финансовой устойчивостью МСП, осо-
бенно в области современного ИТ-бизнеса, пред-
ставляет собой сложный механизм, требующий ста-
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бильного и адаптивного подходов, направленных 
на адаптацию к постоянно меняющейся экономи-
ческой среде.

В работе рассмотрены управленческие аспекты 
ИТ-компании, которая специализируется на авто-
матизации и оптимизации бизнес- процессов с по-
мощью искусственного интеллекта (AI-RPA).

Предлагаемый механизм основан на разработ-
ке совокупности унифицированных критериев для 
оценки деятельности ИТ-бизнеса, которые в даль-
нейшем будут использоваться как важный эле-
мент оценки кредитоспособности. Этот механизм 
позволит не только выявить финансовую устойчи-
вость компании, но и оценить ее право на участие 
в различных программах финансирования. К сово-
купности критериев относятся как общие инстру-
менты финансирования, так и нормативные акты 
Корпорации малого и среднего бизнеса, а также 
возможности получения грантов. Результаты оцен-
ки критериев соответствия в работе представлены 
в табличном виде с четким указанием контрольных 
показателей и ссылками на соответствующие пра-
вовые рамки [8].

Оценка бизнеса учитывает следующие катего-
рии критериев: финансовое состояние, эффектив-
ность деятельности, инновационный потенциал, 
вклад в общество, а также соответствие условиям 
программы финансирования.

После определения единых критериев и оцен-
ки соответствия, данный механизм можно приме-
нить к деятельности ИТ-компании. Результаты ана-
лиза финансовой деятельности, вкупе с оценкой 
по установленным критериям, дают возможность 
сделать выводы о доступных для нее вариантах 
финансирования.

В результате детального анализа финансовых 
и операционных данных рассматриваемой компа-
нии, а также оценки их соответствия требованиям 
к финансированию, был выявлен перечень потен-
циально привлекательных финансовых инструмен-
тов. Каждый из них характеризуется собственными 
достоинствами и недостатками.

Для увеличения ясности и упрощения процес-
са принятия взвешенных решений, целесообраз-
но проводить оценку вклада каждого инструмента, 
ориентируясь на конкретные финансовые показа-
тели и общие стратегические задачи бизнеса.

Грант на разработку нового программного обеспечения: 
приоритет –  инновации

Представим сценарий: исследуемая ИТ-компания 
разрабатывает инновационный программный про-
дукт. Его цель –  улучшить ведение бухгалтерии 
в МСП, включая электронный документооборот, 
а также автоматизация процесса отправки нало-
говой отчетности.

Затраты на разработку (формула 1, формула 2, 
формула 3):

Затраты на разработку (6 человек х  
12 месяцев х 200 000 руб./месяц) =  

14 400 000 руб.,
(1)

Аренда офисного помещения (12 месяцев  
х 100 000 руб./месяц) = 1 200 000 руб.,

(2)

Сумма отчислений в социальные фонды = 
14 400 000 руб. х 0,3 = 4 320 000 руб.,

(3)

Приобретение оборудования и лицензионного 
программного обеспечения 2 000 000 руб.

Маркетинговые расходы 500 000 руб.
Прочие расходы (консультации, обучение) 

300 000 руб.
Итого: 22 720 000 руб.
Потенциальные выгоды (при условии успешной 

реализации проекта) (формула 4):

Увеличение клиентской базы (оценка при-
роста клиентов: 200 × средний доход с кли-
ента 50 000 руб./год) = 10 000 000 руб./год,

(4)

Экономия на внутренних издержках (автомати-
зация процессов) 2 000 000 руб./год.

Продажа лицензий и подписок на программное 
обеспечение (оценка) 5 000 000 руб./год.

Итого: 17 000 000 руб./год
Для разработки инновационного программного 

обеспечения требуется произвести анализ рисков 
и возможностей, представленных в таблице 1.

Таблица 1. Риски и возможности гранта на разработку нового 
программного обеспечения

Фактор Возможность Риск

Иннова-
ционность 
проекта

Соответствие требо-
ваниям грантодателя, 
получение финансиро-
вания, повышение кон-
курентоспособности

Недостаточная уникаль-
ность, отказ в финан-
сировании, сложность 
реализации

Социаль-
ная значи-
мость

Положительное влия-
ние на развитие малого 
бизнеса, повышение 
доступности бухгалтер-
ских услуг, улучшение 
имиджа компании

Низкий интерес со сто-
роны целевой ауди-
тории, ограниченное 
применение

Техниче-
ская реа-
лизация

Создание эффективно-
го и удобного продук-
та, привлечение новых 
клиентов, увеличение 
прибыли

Технические сложности, 
задержки в разработке, 
превышение бюджета, 
низкое качество про-
дукта

Коммер-
циализа-
ция про-
екта

Быстрое внедрение 
на рынок, получение 
прибыли, расширение 
бизнеса

Низкий спрос, высокая 
конкуренция, необходи-
мость дополнительных 
инвестиций в маркетинг

Юриди-
ческие 
аспекты

Защита интеллекту-
альной собственности, 
отсутствие претензий 
со стороны третьих лиц

Нарушение авторских 
прав, судебные разби-
рательства

Таблица составлена автором.

Таким образом, получение гранта на разработку 
инновационного программного обеспечения откры-
вает перспективы для обеспечения стабильного 
роста, реализации стратегических задач и увели-
чения конкурентоспособности на рынке [7, с. 247].
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Выгодная кредитная программа Корпорации МСП: 
расширение возможностей малого и среднего бизнеса

Допустим, исследуемая ИТ-компания планирует 
расширить свои офисные помещения. Это необхо-
димо для размещения большего числа сотрудников, 
а также для более качественного обслуживания 
расширяющейся клиентской базы.

Предварительная оценка потребностей и воз-
можностей:

Необходимая сумма кредита: 5 000 000 руб.
Срок кредитования: 5 лет (60 месяцев).
Процентная ставка (льготная): 8% годовых.
Ежемесячный платеж (ориентировочно): 

101 384 руб.
Общая сумма выплаты: 6 083 040 руб.
Переплата по кредиту: 1 083 040 руб.
Оценка кредитоспособности исследуемой 

ИТ-компании представлен в таблице 2.

Таблица 2. Оценка кредитоспособности исследуемой ИТ-компании

Показатель Значение Комментарий

Выручка за 2023 
год

2 555 000 руб.
Достаточная для покры-
тия ежемесячных плате-
жей по кредиту.

Чистая прибыль 
за 2023 год

716 000 руб.

Положительный показа-
тель, подтверждающий 
финансовую устойчи-
вость компании.

Соотноше-
ние заемных 
и собственных 
средств

отсутствуют за-
емные средства

Умеренный уровень за-
кредитованности.

Наличие залого-
вого имущества

Офисное поме-
щение (оценка: 
8 000 000 руб.)

Обеспечивает дополни-
тельную гарантию для 
кредитора.

Кредитная исто-
рия

Положительная

Подтверждает своевре-
менное исполнение фи-
нансовых обязательств 
в прошлом.

Таблица составлена автором.

Представленные результаты указывают на то, 
что исследуемая ИТ-компания демонстрирует от-
ветственное отношение к долговым обязатель-
ствам и характеризуется стабильным финансовым 
состоянием. Комбинация их возможностей по по-
лучению прибыли, высокая рентабельность, нали-
чие активов, пригодных для обеспечения, а также 
история финансово ответственного поведения по-
зволяет говорить об умеренном кредитном риске.

Преимущества и недостатки кредитной про-
граммы Корпорации МСП описаны в таблице 3.

Таблица 3. Преимущества и недостатки программы Корпорации МСП

Преимущества Недостатки

Возможность развития 
бизнеса, рост финансовой 
отдачи и получение зна-
чительного преимущества 
в конкурентной борьбе.

Риск увеличения процентных 
ставок со временем, потенци-
альное уменьшение прибыль-
ности и вероятность трудностей 
с движением денежных средств.

Таблица составлена автором.

Рекомендуется воспользоваться льготным кре-
дитом Корпорации МСП, но только в том случае, 
если компания демонстрирует устойчивое финан-
совое положение и подробный бизнес-план, в ко-
тором разъясняются цели использования кредита.

Следует подчеркнуть, что практичный подход 
к привлечению финансирования предполагает 
использование внутренних резервов в целях ча-
стичного финансирования проектов и сохранения 
финансовой независимости. Применительно к ис-
следуемой ИТ-компании оперативно доступные 
ресурсы могут быть использованы для покрытия 
текущих операционных потребностей, включая вы-
плату заработной платы сотрудникам и погашение 
краткосрочных обязательств, а также для финансо-
вой поддержки проектов, финансируемых гранта-
ми или схемами льготного кредитования.

Анализ доступных собственных средств:
Денежные средства на расчетном счете: 

500 000 руб.
Резервный фонд: 200 000 руб.
Итого доступных собственных средств: 2 200 

000 руб.
Преимущества использования капитала иссле-

дуемой ИТ-компании показаны в таблице 4.

Таблица 4. Преимущества и недостатки использования капитала 
исследуемой ИТ-компании

Преимущества Недостатки

Позволяет исключить необхо-
димость выплаты процентов 
и соблюдения жестких графи-
ков платежей.

Ограничивает общий объем 
капитала, который доступен 
для ведения бизнеса и реали-
зации проектов

Предоставляет свободу 
в управлении ресурсами 
и формировании стратегиче-
ских планов.

Способно потенциально 
уменьшить краткосрочную 
ликвидность организации

Улучшает финансовое поло-
жение и независимость ком-
пании

Таблица составлена автором.

Таким образом, для компании внутреннее фи-
нансирование выступает центральным элементом 
общей финансовой стратегии. Его реализация при-
обретает критическое значение, в особенности на-
ряду с иными способами привлечения капитала.

Традиционное банковское финансирование: 
альтернативный источник капитала

Стандартный банковский кредит следует рассма-
тривать как дополнительный источник финанси-
рования.

Для ИТ-компании исследуемой ИТ-компании, 
специализирующейся на автоматизации и улуч-
шении бизнес- процессов с использованием искус-
ственного интеллекта (ИИ), рекомендуется следу-
ющая стратегия финансирования: комбинирова-
ние различных методов и подходов, нацеленных 
на снижение административных расходов и опти-
мизацию вероятности успеха.



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

270

Нами был разработан интегрированный меха-
низм под названием «Цифровой акселератор». 
Этот механизм представляет собой специализиро-
ванную программу, разработанную для поддерж-
ки ИТ бизнеса в создании инструментов на осно-
ве ИИ, для оптимизации организационных рабочих 
процессов. Эта программа выступает в роли клю-
чевого элемента, предлагая данным компаниям 
различные возможности финансирования и предо-
ставляя специализированные консультации на про-
тяжении всего процесса их развития.

Механизм «Цифровой акселератор» содержит 
три этапа:

Этап 1: предварительная акселерация (финан-
совые премии). Этап начинается с организации 
конкурса, в ходе которого компании, вошедшие 
в список, получают возможность получить финан-
совую премию. Данное финансирование открывает 
им доступ к разработке эффективного механизма 
реализации своего предложения.

Этап 2: акселерация (льготное заимствование 
и вливание капитала). После успешной презентации 
своего механизма компании переходят к этапу аксе-
лерации. Инициатива предоставляет помощь в полу-
чении выгодных займов от дочерних финансовых ин-
ститутов, основная деятельность которых сосредото-
чена на финансировании инновационных проектов.

Этап 3: масштабирование (совместное заимство-
вание и публичное размещение акций/слияние). Ком-
пании, достигшие стабильного роста и прибыльности, 
открывают для себя дверь к следующей стадии –  мас-
штабированию. На данном этапе им предоставляется 
возможность использования механизма синдициро-
ванного кредитования. Суть его заключается в том, 
что множество финансовых организаций консолиди-
руют свои средства, чтобы поддержать реализацию 
крупных, амбициозных проектов. Далее, этот инстру-
мент способствует подготовке таких компаний к двум 
основным стратегическим опциям: выходу на публич-
ное размещение акций (IPO) или заключению страте-
гического слияния.

Ключевой особенностью данного механизма 
является функция инициативы. Именно она ру-

ководит процессом привлечения капитала, делая 
более простым взаимодействие с финансовыми 
институтами. Помимо этого, она предоставляет 
специализированную поддержку на всех стадиях 
становления компании.

Механизм «Цифровой акселератор», включа-
ющий этапы предварительной акселерация, ак-
селерации и масштабирования, содержит полную 
архитектуру для финансирования ИТ-проектов.

Прежде чем приступить к интеграции, требуется 
провести перспективную оценку этих потенциальных 
проблем. Рассмотрим более подробно риски по эта-
пам механизма «Цифровой акселератор»:
1. Преакселерация: фаза, предшествующая 

ускорению, которая характеризуется повы-
шенной уязвимостью к возможной остановке 
проекта.

2. Акселерация: на этапе акселерации бизнес 
часто сталкивается с проблемой дефицита 
финансовых ресурсов, что может помешать 
их запланированному расширению.

3. Масштабирование: на этапе масштабирова-
ния компании могут столкнуться с потенци-
альными трудностями при получении синди-
цированного кредита.

В заключение, проведенная оценка рисков, 
структурированная по отдельным этапам меха-
низма цифрового акселератора, подчеркивает 
необходимость учитывать целый комплекс фак-
торов.

Несмотря на присущие ИТ-бизнесу трудности, 
интеграция механизма «Цифровой акселератор» 
обладает следующие преимущества:
1. Повышенная финансовая адаптивность.
2. Ускоренное развитие.
3. Повышенная привлекательность для инвесто-

ров.
4. Устраненные недостатки.
5. Возможность получить консультацию эксперта.

Представим, исследуемый ИТ-бизнес рассма-
тривает интеграцию механизма «Цифровой аксе-
лератор». В таблице 5 отражен расчет финансо-
вых показателей на каждом этапе.

Таблица 5. Расчет финансовых показателей по этапам в исследуемой ИТ-компании

Этап
Источник 
финанси-
рования

Объем финанси-
рования (тыс.р.)

Цель финансирования Ожидаемый результат

Преакселе-
рация

Грант 500
Разработка прототипа, тестиро-
вание гипотез, формирование 
команды.

Создание рабочего прототипа, подтверждение жиз-
неспособности идеи, формирование ключевой ко-
манды.

Акселерация
Льготный 
кредит

2 000
Масштабирование разработки, 
маркетинг и продажи, расшире-
ние команды.

Выход на рынок, привлечение первых клиентов, уве-
личение выручки.

Акселерация
Инвести-
ции

3 000
Дальнейшее масштабирование, 
разработка новых продуктов, 
расширение географии продаж.

Увеличение доли рынка, рост выручки и прибыли, 
повышение инвестиционной привлекательности.

Масштаби-
рование

Синдици-
рованный 
кредит

10 000
Глобальная экспансия, приобре-
тение других компаний, выход 
на новые рынки.

Увеличение капитализации компании, выход на IPO/
продажа стратегическому инвестору.

Таблица составлена автором.
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Представленные данные демонстрируют дина-
мику финансирования проекта, начиная с предвари-
тельных грантов до приобретения и переходя к со-
вместным займам в ходе масштабного расширения.

Расчет ROI на этапе акселерации (формула 4):

ROI = (Прибыль от инвестиций –  Стои-
мость инвестиций) / Стоимость инвести-

ций х 100%,

(4)

Если инвестиции на этапе акселерации состави-
ли 3 000 тыс. руб., а прибыль через 2 года состави-
ла 5 000 тыс. руб., то ROI будет равен (формула 5):

ROI = (5000–3000) / 3000 х 100% = 66.67%, (5)

Несмотря на внушительный потенциал, дан-
ный механизм генерирует угрозы, требующие при-
стального исследования и мер по их минимизации.

Для углубленной оценки рисков целесообразно 
задействовать количественные методы, например, 
анализ чувствительности, сценарный анализ и мо-
делирование Монте- Карло. Проанализируем кре-
дитный риск на этапе акселерации.

Предположим, что МСП получило кредит в раз-
мере 1 млн руб. под 10% годовых на 5 лет. Еже-
годные выплаты по кредиту составят примерно 
263 800 руб. Для оценки кредитного риска необхо-
димо оценить вероятность дефолта МСП.

Предположим, что, проведя анализ финансовой 
отчетности и изучив рыночные данные, мы опреде-
лили вероятность дефолта МСП в течение 5 лет как 
15%. Следует подчеркнуть, что данная вероятность 
может быть рассчитана, основываясь на истори-
ческих сведениях о дефолтах МСП в аналогичном 
секторе экономики.

Ожидаемые убытки от дефолта (Expected Loss, 
EL) можно рассчитать по формуле 6:

EL = Probability of Default (PD) х Loss Given 
Default (LGD) х Exposure at Default (EAD),

(6)

где PD –  вероятность дефолта (15%);
LGD –  потери при дефолте (допустим, 50%, т.е. креди-
тор вернет только половину суммы кредита);
EAD –  сумма задолженности на момент дефолта (в сред-
нем, 1 миллион руб лей).

Тогда (формула 7):

EL = 0,15 х 0,50 х 1 000 000 = 75 000 руб., (7)

Следовательно, прогнозируемые потери от де-
фолта конкретного МСП достигают 75 000 руб лей. 
Данную величину уместно применять для оценки 
совокупного кредитного риска всего кредитного 
портфеля МСП, а также для расчета оптимально-
го размера резервов.

Выводы

Таким образом, разработанный механизм «Цифро-
вой акселератор» заключается в хорошо организо-
ванном и эффективном методе продвижения инно-
ваций, способствующем трансформации стартапов 
из концепции в успешный бизнес.

Более того, механизм «Цифровой акселера-

тор» можно рассматривать позиционируется 
как прочную финансовую систему, специально раз-
работанную для нужд МСП в сфере ИТ, охватыва-
ющую весь жизненный цикл компании –  от этапа 
становления до зрелости.

Предложенный механизм финансирования ос-
нован на следующих ключевых принципах:
1. Диверсификация источников.
2. Гибкость.
3. Акцент на инновации.
4. Государственно- частное партнерство.

Основные принципы механизма –  универсаль-
ность, упрощенная доступность и непрерывное 
стремление к развитию компании. Продуманные 
финансовые инструменты имеют решающее зна-
чение для развития инноваций, создания новых ра-
бочих мест и, в конечном счете, укрепления конку-
рентоспособности российской ИТ-сферы во всем 
мире.

Механизм «Цифровой акселератор» обладает 
масштабируемостью, позволяющей его внедре-
ние в различных отраслях экономики, испытываю-
щих необходимость в стимулировании инноваци-
онной деятельности и повышении эффективности 
бизнес- процессов.
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AND MEDIUM- SIZED BUSINESSES ON THE EXAMPLE 
OF AN IT COMPANY

Pyrerko A. A.
St. Petersburg University of Management Technologies and Economics

The article discusses the tools for financing small and medium- sized 
businesses and methods for assessing the effectiveness of using 
IT company financing tools. The concept of “Digital Accelerator” is 
introduced and an algorithm for assessing its financial efficiency is 
provided. The strategy for financing SME activities in the IT industry 
is substantiated and a mechanism for improving the financing of IT 
companies is proposed, which is characterized by universality, sim-
plified accessibility and a constant desire for continuous business 
development. This mechanism can be extended for use in various 
sectors of the economy that need to stimulate innovation and im-
prove the efficiency of business processes. The scientific and prac-
tical significance of the work lies in the development of theoretical 
and methodological provisions for the formation of SME financing 
tools, as well as the development of proposals (mechanism) for the 
effective use of SME financing tools.

Keywords: SME financing, financing mechanism, information tech-
nology.
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Значимость и необходимость предмета исследования бесспор-
ны, так как антикризисное управление стало необходимым на-
выком руководителя в обстоятельствах отсутствия стабильно-
сти и предсказуемости деловой среды в России сегодня.
В кризисной экономике, к которой, несомненно, относится 
российская экономика, особенную актуальность приобретает 
разработка способа, наиболее эффективно отражающего ре-
альное финансовое состояние предприятия. При этом следует 
учитывать тот факт, что некая универсальная методика, кото-
рая подошла бы абсолютно всем хозяйствующим субъектам, 
будет обладать рядом ограничений, ввиду слишком большого 
диапазона различий и наличия особенностей разных отраслей 
экономики. Одновременно с этим важно обеспечить достовер-
ность и простоту применения данного алгоритма на практике. 
В контексте вышеизложенного, цель статьи заключается в раз-
работке эффективных методов финансового анализа хозяй-
ствующего субъекта в системе антикризисного управления. 
Задачи: 1) рассмотреть составляющие финансового анализа, 
которые наиболее полно характеризуют приближение или на-
личие кризисных явлений на предприятии; 2) изучить основные 
подходы, модели и методики финансового анализа, используе-
мые для оценки кризисных явлений в организации; 3) на осно-
ве проанализированного опыта зарубежных и отечественных 
исследователей предложить модель финансового анализа со-
стояния предприятия, которая могла бы использоваться в его 
системе антикризисного управления. В процессе исследования 
определены различные методики оценки финансового состоя-
ния предприятия, в зависимости от областей их применения, 
и предложена некая общая модель данной оценки. Полученные 
результаты могут быть полезны предпринимательским струк-
турам и хозяйствующим субъектам для повышения эффектив-
ности их деятельности в сфере антикризисного управления.
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доровление.

Современная перманентно существующая неста-
бильность отечественной рыночной системы уси-
лилась финансовым и экономическим кризисом 
с 2014 года, который вызвал такие негативные явле-
ния, как массовое падение производства, рост без-
работицы, сокращение инвестиций, девальвацию 
национальной валюты [1]. Положение усугубилось 
с введением экономических и политических санкций 
в 2022 году, которые усложнили и без того непро-
стую ситуацию: нарушились годами и десятилети-
ями выстраиваемые деловые связи, разрывались 
налаженные и работающие как часы, логистиче-
ские цепочки поставки товаров, пережила коллапс 
и значительную трансформацию и финансовая си-
стема. Многие предприятия не смогли пережить 
столь масштабный кризис и ушли с рынка, а для 
тех, которые остались, вопросы антикризисного 
управления стали жизненно необходимы буквально 
каждый день. Очевидно, что для функционирования 
в столь жестких условиях простого классического 
антикризисного управления недостаточно. Нужен 
эффективный и надежный инструментарий, отвеча-
ющий сегодняшним актуальным вызовам времени, 
который позволит выявить болевые точки, степень 
и глубину надвигающегося кризиса и вовремя осу-
ществить необходимые действия для оздоровления 
финансового состояния предприятия, либо принять 
решение о прекращении деятельности, реоргани-
зации или перепрофилирования бизнеса.

Вопросы антикризисного управления наиболее 
актуальны именно на развивающихся рынках, к ко-
торым относится также и Россия. Это обусловлено 
экономической турбулентностью среды хозяйство-
вания, выражающейся в высокой инфляции и вола-
тильности валютных курсов, значительных колеба-
ниях темпов роста ВВП, ключевой ставки, корруп-
цией и, как следствие, низкой эффективностью от-
дельных предприятий и целых отраслей, а также их 
непривлекательностью с точки зрения инвестиций.

Большинство руководителей компаний дей-
ствуют в таких условиях «по ситуации», принимая 
решения интуитивно, в ручном режиме, соответ-
ственно, упуская из виду предвестники кризисной 
ситуации, которым мог бы стать некий агрегиро-
ванный количественно измеримый показатель или 
группа показателей, представляющий собой некую 
модель финансового анализа предприятия, ото-
бражающую её текущее и прогнозное состояние 
в плане вероятности наступления кризиса. Такая 
модель значительно облегчила бы управление хо-
зяйствующим субъектом, поскольку была бы ин-
струментом скорее превентивных, нежели опера-
тивных мер. В таком контексте восприятие кризис-
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ных явлений это не столько как опасности, но ско-
рее открывающиеся возможности для предприятия 
выйти на новый уровень с помощью эффективного 
инструмента мониторинга его финансового состо-
яния.

К типичным причинам возникновения кризис-
ных явлений можно отнести:
• причины, возникающие не по вине предприя-

тия, из-за обстоятельств непреодолимой си-
лы, на которые организация не может повлиять 
и изменить их (стихийные бедствия, военные 
действия, серьёзные политические и структур-
ные сдвиги в стране и др.);

• в результате преднамеренных действий хозяй-
ствующего субъекта (нарушение обязательств 
уплаты налогов и других необходимых плате-
жей в бюджет и другим субъектам: контраген-
там, персоналу и т.д.);

• неэффективная деятельность организации и/
или проведение высоко- рискованных опера-
ций.
Эффективность предприятия во многом предо-

пределяется тем, насколько своевременно и с ис-
пользованием разноплановых инструментов оцен-
ки платёжеспособности удаётся зафиксировать 
первый сигнал зарождающегося кризиса и выя-
вить внутренние процессы, препятствующие ре-
зультативной работе организации.

Представляется целесообразным разделить ме-
тоды антикризисного управления на два уровня: 
стратегический (диверсификация, регуляризация, 
реинжиниринг, реструктуризация, слияние и лик-
видация) и тактический (даунсайзинг, санация, мо-
ниторинг и контроллинг) [2].

Антикризисное управление представляет собой 
сложный процесс разработки и реализации ком-
плекса мероприятий экономического, правового, 
организационного и технического характера, на-
правленных на удовлетворение требований кре-
диторов [3]. Структура антикризисного управления 
включает:
– анализ причин появления кризисной ситуации 

в организации;
– диагностику внешней среды и конкурентных 

возможностей предприятия с целью выработки 
антикризисного плана;

– планирование усиления конкурентных преиму-
ществ и улучшения финансового состояния ор-
ганизации;

– разработка методов финансового оздоровле-
ния компании и системы контроля их внедре-
ния;

– процедуры антикризисного управления и кон-
троль их реализации.
В данном исследовании мы рассмотрим одну 

из составляющих антикризисного управления –  ин-
струмент финансового анализа предприятия.

Финансовый анализ является изучением и оцен-
кой финансовых результатов и финансового состо-
яния предприятия. С точки зрения антикризисного 
управления финансовый анализ –  один из наибо-
лее приоритетных инструментов, применение кото-

рого содействует принятию верных и оправданных 
управленческих решений.

Для обеспечения финансовой устойчивости ком-
пании необходимо проводить финансовый анализ 
её деятельности на регулярной основе, в идеале, 
если расчет показателей этой модели будет авто-
матизирован и ответственные лица могут отслежи-
вать финансовое состояние предприятия в режиме 
реального времени, а в случае выхода показателей, 
составляющих модели, за критические пределы, не-
медленно сигнализировать об этом, для того, чтобы 
можно было своевременно отреагировать на возни-
кающие негативные процессы.

Цели и задачи финансового анализа зависят 
от конечного получателя его результатов. С точки 
зрения антикризисного управления главная задача 
финансового анализа состоит в получении правди-
вой информации о финансовом состоянии компа-
нии и эффективности её деятельности, которая по-
служит основой для разработки новых и корректи-
ровки текущих планов, на основе которой будут при-
ниматься решения по управлению предприятием.

Эффективная система антикризисного регу-
лирования обязана охватывать все иерархиче-
ские уровни фирмы –  от корпоративного и бизнес- 
уровней до функционального и оперативного. 
К участникам такого регулирования относятся соб-
ственники, управленческий персонал всех рангов, 
а также ключевые специалисты. Концептуальную 
основу механизма составляет совокупность прин-
ципов: корпоративной и социальной ответственно-
сти, интеграции, стратегического синтеза, непре-
рывного формирования финансовых потоков, при-
оритета человеческого капитала и др. В практиче-
ской плоскости управление опирается преимуще-
ственно на эвристические процедуры –  экспертные 
суждения, экстраполяционные приёмы, «мозговые 
штурмы» и методы стратегического анализа.

Существенной составляющей системы антикри-
зисного управления является самооценка –  все-
сторонний и систематический анализ деятельно-
сти предприятия и его результатов и сравнение их 
с эталонными (желаемыми) значениями.

В настоящее время существуют различные под-
ходы к классификации методов оценки степени 
устойчивости предприятия. Критерии классифи-
кации могут быть различными, их подразделяют 
на количественные и качественные, многокрите-
риальные и основанные на интегральных (объеди-
ненных) показателях (Таблица 1) [4].

Зарубежный научно- практический корпус предла-
гает значительное множество моделей, предназна-
ченных для ранней диагностики и количественного 
прогнозирования финансовой несостоятельности. 
Однако их прямое воспроизведение в российских ус-
ловиях требует повышенной осторожности, поскольку 
на точность результатов существенно влияют инсти-
туциональные расхождения: особенности националь-
ного законодательства, специфика информационной 
базы отчётности, отличия в методах инфляционной 
корректировки и в структуре источников капитала 
хозяйствующих субъектов.
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Оценка достоинств и ограничений одиночных 
методических схем показала, что их изолирован-
ное применение в целях антикризисной диагности-
ки не позволяет достичь требуемой объективности 
аналитических выводов. Устранить указанное про-
тиворечие возможно посредством системного под-
хода, который трактует финансовую диагностику 
как целостное исследование интегрального набора 
параметров, отражающих текущее и перспектив-
ное состояние предприятия [5].

С целью идентификации и верификации кризис-
ных проявлений в деятельности хозяйствующего 
субъекта целесообразно разграничивать аналити-
ческий инструментарий на два взаимодополняю-
щих уровня:

1. Качественный –  ориентирован на всесторон-
нюю оценку организационной и операционной жиз-
неспособности;

2. Количественный –  направлен на метрическую 
диагностику финансовой устойчивости и платеже-
способности предприятия.

Для оценки вероятности наступления кризис-
ных состояний и своевременного определения его 
предвестников в российской практике применяют-
ся разные методы, в основе которых лежит при-
менение:
• анализа широкого круга индикаторов;
• ограниченного набора коэффициентов;
• интегральных показателей, рассчитанных 

на основе скоринговых моделей и многомерно-
го рейтингового анализа;

• кризис- прогнозных моделей, разработанных с по-
мощью эконометрического инструментария.
Источниками данных для финансового анализа 

предприятия с целью выявления антикризисных со-
стояний являются главным образом, данные аналити-
ческого учета и финансовой отчетности организации:
• бухгалтерский баланс и пояснения к нему;
• отчет о прибылях и убытках с пояснениями;
• отчет о движении денежных средств;
• другие данные аналитического учета и бухгал-

терской отчетности.
Причины кризисообразующих явлений отража-

ются в качественных показателях, а их интенсив-
ность –  в количественных показателях.

Важной составляющей при анализе финансово-
го состояния предприятия с целью предотвраще-
ния кризисных явлений является изучение струк-
турных изменений в балансе, особенно таких, как:
• резкое уменьшение денежных средств на счетах;
• рост дебиторской задолженности и старение 

дебиторских счетов;
• значительное отличие (в разы) суммы дебитор-

ской от кредиторской задолженности (если это 
не обусловлено характерными особенностями 
ведения бизнеса, эти показатели баланса, как 
правило, примерно одного порядка);

• снижение объемов продаж (резкий рост также 
может привести к неблагоприятным явлениям, 
если при этом не увеличиваются пропорцио-
нально запасы и затраты. Также это может го-
ворить о распродаже активов предприятия пе-
ред ликвидацией).

Практика реализации аналитических процедур 
при антикризисном управлении сопряжена с рядом 
проблем: искажение интерпретации его сущности, 
что ограничивает применение аналитических ин-
струментов, особенно в рамках арбитражного про-
цесса; многообразие подходов к оценке финансо-
вой несостоятельности вне арбитражного процес-
са при отсутствии результативного методического 
инструментария [6].

Для оценки финансового состояния предпри-
ятия в системе антикризисного управления пред-
приятием используем рейтинговую модель. Этапы 
реализации данной модели следующие:
1. Отбор показателей; производится с помощью 

эмпирического подхода к установлению набо-
ра коэффициентов, наиболее точно отобража-
ющих финансовое состояние организации;

2. Определение нормативных значений для вы-
бранных показателей;

3. Выбор качественных показателей для включения 
в модель; оценивается экспертным способом;

4. Присвоение весовых значений выбранным для 
модели показателям.

Формула для расчета итогового балла будет вы-
глядеть следующим образом:

F = ni=1 Vi Xi
где: F –  суммарный балл по финансовой оценке состо-
яния предприятия; Vi –  вес балла по i-показателю или 
значимость отдельного показателя в общей финансо-
вой оценке; Xi –  балльная оценка i-показателя; n –  коли-
чество показателей.

5. Разработка критериев рейтинговой модели: 
определение рассчитанных значений макси-
мума и минимума. Установление диапазона 
допустимых значений позволяет определить 
более разнообразную вариативность финан-
сового состояний хозяйствующего субъекта, 
увеличивая точность и правдивость итоговых 
результатов анализа.

При полном соответствии показателей их ми-
нимальным нормативным значениям, рейтинговое 
число равно единице. В этом случае финансовое 
состояние предприятия удовлетворительно. Менее 
единицы –  неудовлетворительное.

Существуют разные подходы отбора коэффици-
ентов для оценки финансового состояния предприя-
тия, но как показывает практика и анализ трудов от-
ечественных и зарубежных ученых, все отобранные 
коэффициенты можно свести к четырем основным 
группам: ликвидности, платежеспособности, оборачи-
ваемости и финансовой устойчивости. Эти показате-
ли встречаются у большинства и наилучшим образом 
оценивают финансовое состояние организации.

В модель анализа финансового состояния пред-
приятия предлагается включить следующие пока-
затели:
1. Состояние активов и источников их формиро-

вания;
2. Оценка чистых активов
3. Ликвидность активов
4. Рентабельность активов, капитала и видов де-

ятельности
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5. Платежеспособность
6. Финансовая устойчивость
7. Оценка вероятности банкротства
8. Деловая активность
9. Изменение капитала
10. Сбалансированность финансовых потоков

Для количественной оценки данных показате-
лей используются следующие коэффициенты:
1. Коэффициент текущей ликвидности;
2. Коэффициент концентрации заемного капитала;
3. Коэффициент покрытия отрицательного де-

нежного потока положительным денежным по-
током от инвестиционных операций;

4. Коэффициент покрытия отрицательного де-
нежного потока положительным денежным по-
током от финансовых операций;

5. Доля себестоимости продаж в выручке.
Для наиболее эффективного применения дан-

ной модели предлагается встроить систему анти-
кризисного управления предприятием, составляю-
щей частью которой она является, в общую систе-
му управления организацией, в качестве отдельно-
го бизнес- процесса.

Помимо представленной выше методики оцен-
ки финансового состояния организации, при анали-
зе вероятности возникновения кризисных процес-
сов на предприятии рекомендуется использовать 
нормативно- закрепленные методики проведения 
финансового анализа арбитражным управляющим:
1. Федеральный закон от 26.10.2002 г. № 127-ФЗ 

«О несостоятельности (банкротстве)», опреде-
ляющий порядок проведения анализа финан-
сового состояния организаций;

2. «Правила проведения арбитражным управ-
ляющим финансового анализа, утвержден-
ная Постановлением Правительства РФ 
от 25.06.2003 г. № 367;

3. «Методика проведения Федеральной нало-
говой службой учета и анализа финансового 
состояния и платежеспособности стратегиче-
ских предприятий и организаций», утверж-
денная Приказом Минэкономразвития РФ 
от 21.04.2006 г. № 104 (ред. от 13.12.2011);

4. «Методика расчета показателей финансового 
состояния сельскохозяйственных товаропро-
изводителей», утвержденная Постановлением 
Правительства от 30 января 2003 г. № 52.

Таким образом, в ходе анализа формируется вы-
вод о наличии или отсутствии несостоятельности 
и угрозы вероятности наступления кризиса, необхо-
димости проведения более расширенного и подроб-
ного анализа по конкретным направлениям, разраба-
тывается план мероприятий, содержащий либо вос-
становительные действия, либо –  структурную пере-
стройку, если это критическое положение.

В то же время, не стоит придавать слишком 
большое значение показателям и коэффициентам 
и идеализировать финансовые модели, какими бы 
совершенными они не казались. Как показывает 
опыт компании «ВкусВилл», продукцию и магазины 
которой сегодня знают практически все, работать 
нужно, ориентируясь на здравый смысл, а не на по-
казатели, как показал им очередной внутренний 

кризис [7]. Внедрение системы сбалансирован-
ных показателей (ССП) стало одной из их ошибок. 
На фоне неплатежей и убытков показатели ССП 
были практически идеальными. В книге речь идёт 
о показателях эффективности сотрудников, тем 
не менее, это говорит о том, что первоначальна –  
экспертная оценка ситуации, а затем анализ коэф-
фициентов и, кроме того, сами коэффициенты, их 
нормативные границы и целевые значения должны 
время от времени пересматриваться, чтобы макси-
мально информативно отражать ситуацию.
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METHODS OF FINANCIAL ANALYSIS OF 
ENTERPRISES’ ACTIVITIES IN THE ANTI-CRISIS 
MANAGEMENT SYSTEM

Romas E. V.
St. Petersburg State University of Economics

The importance and necessity of the subject of the study are indis-
putable, since anti-crisis management has become a necessary skill 
of a manager in the circumstances of the lack of stability and pre-
dictability of the business environment in Russia today.
In a crisis economy, to which the Russian economy undoubtedly 
belongs, the development of a method that most effectively reflects 
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the real financial condition of the enterprise becomes particularly 
relevant. At the same time, one should take into account the fact 
that a certain universal methodology that would suit absolutely all 
economic entities will have a number of limitations, due to the too 
large range of differences and the presence of features of different 
sectors of the economy. At the same time, it is important to ensure 
the reliability and ease of application of this algorithm in practice. 
In the context of the above, the purpose of the article is to develop 
effective methods of financial analysis of an economic entity in the 
anti-crisis management system. Tasks: 1) to consider the compo-
nents of financial analysis that most fully characterize the approach 
or presence of crisis phenomena in the enterprise; 2) to study the 
main approaches, models and methods of financial analysis used to 
assess crisis phenomena in the organization; 3) based on the ana-
lyzed experience of foreign and domestic researchers to propose 
a model of financial analysis of the state of the enterprise, which 
could be used in its anti-crisis management system. In the course 
of the study, various methods of assessing the financial condition of 
the enterprise were identified, depending on their areas of applica-
tion, and a certain general model of this assessment was proposed. 
The results obtained can be useful to business structures and busi-
ness entities to improve the efficiency of their activities in the field of 
crisis management.

Keywords: anti-crisis management, enterprise management, enter-
prise sustainability, financial analysis, financial assessment, finan-
cial condition, methodology, rating model, integral indicators, liquid-
ity, solvency, turnover, financial stability, crisis phenomena, crisis 
situation, probability of bankruptcy, diagnosis of insolvency, finan-
cial recovery.
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Исследование посвящено анализу роли цифровых технологий 
в корпоративных финансах, включая сравнительный анализ 
функциональности российских («Т-Инвестиции», «Альфа- 
Инвестиции», «БКС Мир Инвестиций») и зарубежных (Robin-
hood, ETrade, Interactive Brokers) инвестиционных платформ. 
В работе оценено влияние цифровизации на ключевые фи-
нансовые показатели компаний, такие как оборачиваемость 
дебиторской задолженности, ARPU (средний доход на пользо-
вателя) и Churn Rate (коэффициент оттока клиентов). Особое 
внимание уделено технологиям внедрения: искусственному 
интеллекту (ИИ), Big Data и ERP-системам. На примере кейсов 
ПАО «Роснефть» и МТС продемонстрировано, как автомати-
зация процессов способствует повышению операционной эф-
фективности и снижению финансовых рисков.
Исследование подчеркивает стратегическую значимость циф-
ровизации для повышения конкурентоспособности компаний 
в условиях санкций, волатильности рынков и роста киберугроз. 
Практическая ценность работы заключается в разработке ре-
комендаций по выбору технологических решений и оптимиза-
ции финансовых процессов.

Ключевые слова: цифровизация, инвестиционные платфор-
мы, корпоративные финансы, автоматизация процессов, фи-
нансовый анализ, риск-менеджмент, искусственный интеллект 
(ии), CRM-системы, оборачиваемость дебиторской задолжен-
ности, ARPU (средний доход на пользователя), CHURN RATE 
(коэффициент оттока клиентов), российские и зарубежные 
платформы

Введение

Современная цифровизация трансформирует кор-
поративные финансы, меняя подходы к управлению 
капиталом, инвестициям и рисками. Рост техно-
логий, автоматизация и big data открывают новые 
возможности, но создают вызовы: высокие затраты 
на внедрение, киберугрозы и дефицит кадров. Пан-
демия COVID-19 и геополитическая нестабильность 
ускорили переход к цифровым решениям, сделав 
их критичными для конкурентоспособности. По дан-
ным McKinsey, к 2025 году 70% компаний увеличат 
инвестиции в автоматизацию финансов, однако ба-
рьеры остаются значительными.

В России валютная волатильность, инфляция 
и санкции усиливают риски, делая цифровизацию 
ключевым элементом устойчивости бизнеса. Кей-
сы «Роснефти» и МТС демонстрируют эффектив-
ность технологий: внедрение CRM с ИИ позволи-
ло «Роснефти» сократить цикл оборачиваемости 
дебиторской задолженности с 232 до 217 дней, 
высвободив 50 млрд руб лей оборотного капитала. 
В МТС аналитическая платформа Tableau повыси-
ла ARPU на 6%, снизив отток клиентов. Эти при-
меры подтверждают прямую связь между цифро-
выми решениями и улучшением финансовых ре-
зультатов.

Цель исследования –  анализ роли цифровых 
технологий в корпоративных финансах, включая 
оценку инвестиционных платформ, риск-менед-
жмента и экономического эффекта автоматиза-
ции. Задачи работы:
1. Сравнение российских («Т-Инвестиции», 

«Альфа- Инвестиции», «БКС Мир Инвести-
ций») и зарубежных (Robinhood, ETrade, Inter-
active Brokers) платформ по критериям комис-
сий, скорости сделок и анализа рисков.

2. Количественная оценка влияния цифровых ре-
шений на оборачиваемость дебиторки, долго-
вую нагрузку и доходность.

3. Изучение технологий внедрения: ИИ для про-
гнозирования платежей, big data для персона-
лизации тарифов, ERP-системы.

Методология включает сравнительный анализ, 
количественные методы (ARPU, Churn Rate) и каче-
ственную оценку взаимосвязи технологий с финан-
совыми результатами. Использованы метрики риска: 
стандартное отклонение, Beta-коэффициент, Va R.

Работа структурирована следующим образом: 
анализ кейсов цифровизации в российских компа-
ниях, сравнение платформ, выводы о трансформа-
ции финансов. Практическая значимость –  реко-
мендации по выбору технологий, оптимизации про-
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цессов и снижению рисков. Исследование вносит 
вклад в изучение цифровой трансформации в ус-
ловиях российской экономики, где санкции, импор-
тозамещение и рыночная специфика формируют 
новые подходы к управлению финансами.

Основная часть

Цифровые инвестиционные платформы: сравнительный 
анализ

Современный мир характеризуется стремительным 
развитием цифровых технологий, что способствует по-
пуляризации цифровизации инвестиционных процес-
сов. Цифровые платформы управления инвестициями 
позволяют инвесторам удаленно совершать операции 
и контролировать портфель через интернет, объеди-
няя глобальную доступность, скорость транзакций 
и широкий спектр инструментов –  от акций до крипто-
валют. Это делает их универсальным решением для 
инвесторов любого уровня.

Платформы демократизируют доступ к рынкам, 
предлагая не только базовые функции, но и обра-
зовательные ресурсы, автоматизированную ана-
литику активов, оценку рисков и прогнозирование 
доходности. Их ключевое преимущество –  адапта-
ция под потребности пользователей: от настрой-
ки интерфейса (отображение доходности, рисков, 
избранных активов) до специализации под раз-
ные группы. Например, «Т-Инвестиции» и «ВТБ 
Мои Инвестиции» ориентированы на новичков 
с минимальными суммами, тогда как «Альфа- 
Инвестиции» и «БКС Мир Инвестиций» предлагают 
продвинутые инструменты для опытных игроков.

В условиях растущего числа платформ крити-
чески важен выбор сервиса, соответствующего 
целям инвестора. Для анализа возьмем три рос-
сийские платформы: «Т-Инвестиции» (новички), 
«Альфа- Инвестиции» (любители) и «БКС Мир Ин-
вестиций» (профессионалы). В качестве примера 
рассмотрим 10 ОФЗ с годовым купоном 40 руб. 
на облигацию и номиналом 1000 руб., что дает ин-
вестору 10 400 руб. до вычета комиссий и налогов.

В ситуации, когда появляется все больше и боль-
ше цифровых платформ для инвестирования, важ-
ным является выбор подходящей платформы, от-
вечающей всем требованиям и деланиям опреде-
ленного инвестора. Далее будут рассмотрены три 
российские платформы и три американские плат-
формы для управления инвестициями, а также бу-
дут выделены их особенности и показатели доход-
ности, удобства, комиссий и риска.

В Российской Федерации существует множе-
ство инвестиционных платформ, однако было вы-
делено три платформы для различных групп инве-
сторов –  платформа для начинающих инвесторов 
(«Т-Инвестиции»), платформа для продвинутых 
инвесторов («Альфа- Инвестиции») и платформа 
для профессиональных инвесторов («БКС Мир 
Инвестиций»). Для примера расчётов возьмем 10 
Облигаций Федерального Займа, купон по кото-
рым выплачивается раз в год и составляет 40 руб-
лей на облигацию, и которые гасятся по номиналу 

в 1000 руб лей. Таким образом предположим, что 
на выходе у инвестора имеется 10400 руб лей.

«Т-Инвестиции» –  самая популярная цифровая 
инвестиционная платформа в России с аудитори-
ей свыше 311 тыс. пользователей. Принадлежа-
щая Т-Банку, она позиционируется как надежный 
сервис для начинающих инвесторов, предлагая до-
ступ к базовым инструментам: акциям, облигациям 
и ETF. Заявки исполняются за 2–3 секунды при на-
личии ликвидности на рынке. Комиссии стартуют 
от 0,1% за сделку, но не имеют верхнего предела, 
увеличиваясь с ростом объемов –  в среднем дости-
гая 0,4%. Например, при продаже 10 ОФЗ на сумму 
10 400 руб лей комиссия составит 40 руб лей, остав-
ляя инвестору 10 360 руб лей до вычета налогов.

Платформа выделяется удобным интерфейсом: 
на главном экране сразу отображаются портфель, 
доходность по активам и общая динамика, а кноп-
ки «пополнить» и «вывести» упрощают базовые 
операции. Пользователь может настраивать ото-
бражение доходности за выбранный период, фо-
кусируясь на конкретных ценных бумагах. Риски 
рассчитываются через стандартное отклонение до-
ходности –  простой, но ограниченный метод. К пре-
имуществам данной платформы можно отнести вы-
сокую скорость исполнения сделок, интуитивный 
дизайн, минимальные действия для управления 
портфелем. К недостаткам –  отсутствие продви-
нутых функций для сложных стратегий, упрощен-
ный анализ рисков, рост комиссий при крупных 
сделках.

«Альфа- Инвестиции» –  онлайн- платформа для 
инвесторов- любителей, принадлежащая Альфа- 
Банку, с клиентской базой более 200 тыс. поль-
зователей. Сервис предоставляет доступ к обли-
гациям, акциям, структурным продуктам и ETF, 
выполняя операции за 2–4 секунды при наличии 
ликвидности на рынке. Фиксированная комиссия 
в 0,3% за сделку (без зависимости от суммы или 
инструмента) делает платформу выгоднее анало-
гов: например, при продаже активов на 10 400 руб-
лей комиссия составит 30 руб лей, оставляя инве-
стору 10 370 руб лей до вычета налогов. Доходность 
здесь рассчитывается как разница между ценой 
покупки и текущей/финальной стоимостью бумаги.

Интерфейс платформы менее удобен, чем 
у «Т-Инвестиций»: на главном экране отобража-
ются только общая динамика портфеля и конеч-
ная сумма, а для просмотра процентных изме-
нений по отдельным активам или использования 
функций вроде пополнения счета требуется пере-
ход в специальные разделы. Однако риск-менед-
жмент здесь более продвинут: помимо стандарт-
ного отклонения доходности, применяется Бета-ко-
эффициент, повышающий точность оценки. Основ-
ные преимущества «Альфа- Инвестиций» –  низкие 
комиссии и улучшенные методы анализа рисков, 
а к недостаткам относятся более медленное испол-
нение операций и ограниченный доступ к междуна-
родным рынкам.

«БКС Мир Инвестиций» –  платформа для про-
фессиональных инвесторов, предлагающая про-
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двинутые методы оценки рисков, включая Бета- 
Коэффициент и Коэффициент Шарпа, что повы-
шает точность прогнозирования потенциальных 
потерь. На платформе зарегистрировано более 
150 тыс. пользователей, торгующих акциями, об-
лигациями, ETF и структурными продуктами. 
Сделки с высоколиквидными активами исполня-
ются за 1–3 секунды при наличии встречных за-
явок. Комиссии стартуют от 0%, увеличиваясь 
до 0,3–0,4% в зависимости от суммы. Например, 
при инвестиции 10 400 руб лей комиссия составит 
35 руб. (0,35% от 10 000 руб.), оставляя инвесто-
ру 10 365 руб. до вычета налогов. Тарифы плат-
формы ниже, чем у «Т-Инвестиций», но выше, чем 
у «Альфа- Инвестиций». Доходность рассчитывает-
ся как разница между конечной суммой (с дивиден-
дами и купонами) и начальными вложениями. Ин-
терфейс удобен: на главном экране отображаются 
активы, динамика портфеля, общая сумма и про-
центное изменение. Пользователи могут настраи-
вать экран, добавляя бумаги с максимальным ро-
стом/падением за день, избранные активы, а также 
кнопки «пополнить» и «вывести» средства. бК пре-
имуществам можем отнести продвинутый риск-ме-
неджмент, снижение комиссий для крупных сумм, 
а к недостаткам относительно высокие комиссии 
для мелких инвесторов. Платформа сочетает ана-
литическую глубину с гибкостью, но требует пони-
мания финансовых метрик для эффективного ис-
пользования.

Подводя итоги, следует отметить, что каждый 
инвестор выбирает удобную для себя платфор-
му, однако у каждой из них есть фундаменталь-
ные преимущества: «Т-Инвестиции» предоставля-
ет высокую скорость обработки операций и крайне 
удобное приложение, «Альфа- Инвестиции» явля-
ются лидерами по процентной комиссии, имеющие 
самые низкие ставки процента, а «БКС Мир Ин-
вестиций» является прекрасной платформой для 
опытных инвесторов, сочетающей в себе удобство 
приложения и наиболее совершенные инструменты 
анализа рисков. Далее будет проведено сравне-
ние инвестиционных платформ в США по тем же 
критериям –  особенности, показатели доходности, 
комиссии, удобство и методика расчета рисков ин-
вестора. В процессе ранжирования были выделе-
ны следующие платформы: платформа для начи-
нающих инвесторов («Robinhood»), платформа для 
продвинутых инвесторов («ETrade») и платформа 
для профессиональных инвесторов («Interactive 
Brokers»). Для примера расчетов возьмем 10 Аме-
риканских Казначейских облигаций с номиналом 
100$ (88000 руб лей) и доходностью 3$ годовых, 
с выплатой процентов один раз в год. Таким об-
разом сделаем допущение, что инвестор в конце 
получит 90640 руб лей.

«Robinhood» –  популярная инвестиционная 
платформа в США, привлекшая миллионы поль-
зователей благодаря инновационному подходу. 
На платформе зарегистрировано более 10 млн 
активных пользователей ежемесячно. Она пред-
лагает базовый набор инструментов: акции, обли-

гации, ETF и криптовалюту, но не поддерживает 
сложные производные продукты, такие как фью-
черсы. Сделки с ликвидными активами исполняют-
ся за 1–2 секунды, однако при пиковых нагрузках 
время может увеличиваться до 5–6 секунд. Глав-
ное преимущество –  отсутствие комиссий: напри-
мер, при инвестиции 90 640 руб лей инвестор полу-
чит всю сумму до вычета налогов (90 640 –  (88 000 
* 0) = 90 640 руб.). Доходность рассчитывается как 
разница между начальной и конечной стоимостью 
портфеля, а оценка рисков основывается на стан-
дартном отклонении без альтернативных методик. 
Интерфейс платформы интуитивно понятен: сайт 
и мобильное приложение считаются одними из са-
мых удобных в мире. Пользователи могут настра-
ивать главный экран, добавляя избранные активы, 
виджеты или элементы быстрого доступа. Ключе-
вые плюсы: нулевые комиссии (уникальное пред-
ложение на рынке), простота использования и гиб-
кость интерфейса. Минусы: ограниченный выбор 
инструментов (нет доступа к некоторым произво-
дным продуктам) и возможные задержки исполне-
ния заявок в периоды высокой нагрузки. Платфор-
ма идеально подходит для начинающих инвесто-
ров, но может быть недостаточно функциональной 
для профессионалов, работающих со сложными 
стратегиями.

«E\Trade» –  продвинутая инвестиционная плат-
форма с расширенным функционалом, ориенти-
рованная на опытных инвесторов. Ежемесячно 
ею пользуются более 6 млн человек. Платформа 
предоставляет неограниченный доступ ко всем ви-
дам ценных бумаг, включая акции, облигации, ETF 
и производные инструменты. Скорость исполнения 
заявок достигает долей секунд для высоколиквид-
ных активов (голубых фишек) и до одной секунды 
для менее ликвидных бумаг при наличии встреч-
ных ордеров. Комиссии варьируются от 0 до 1,5%, 
а для облигаций составляют 1% с каждой едини-
цы. Например, при инвестиции 88 000 руб лей в об-
лигации комиссия будет 880 руб лей, и инвестор 
получит 89 760 руб лей до вычета налогов (90 640–
880). Доходность рассчитывается как процентное 
изменение стоимости портфеля за выбранный пе-
риод с учётом дивидендов, купонов и роста стои-
мости активов. Для оценки рисков используются 
продвинутые метрики: стандартное отклонение, 
Коэффициент Шарпа, Бета- Коэффициент и коэф-
фициент Трейнора, что позволяет глубже анали-
зировать потенциальные потери. Интерфейс плат-
формы менее гибкий, чем у «Robinhood»: главный 
экран нельзя полностью персонализировать, но он 
отображает динамику портфеля, его компоненты 
и включает сложные инструменты управления. Это 
может затруднить использование для новичков, од-
нако профессиональные инвесторы ценят эти оп-
ции за эффективность. Главные преимущества E\
Trade –  высокая скорость исполнения операций, 
расширенный набор аналитических инструментов 
и доступ к широкому спектру активов. Недостат-
ки –  относительно высокие комиссии по облига-
циям (1%) и интерфейс, который требует време-
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ни для освоения из-за обилия профессиональных 
функций. Платформа идеальна для квалифициро-
ванных инвесторов, но менее удобна для тех, кто 
предпочитает простоту и минимализм.

«Interactive Brokers» –  американская инвестици-
онная платформа, предоставляющая доступ к са-
мому широкому спектру активов: более чем 150 
мировым рынкам, включая криптовалюты, акции, 
облигации, производные инструменты и фонды. 
Ежемесячно ею пользуются свыше 3 млн инвесто-
ров, и аудитория продолжает расти. Скорость ис-
полнения операций –  одна из ключевых особенно-
стей: для ликвидных активов сделки завершают-
ся за 0,2–0,5 секунд благодаря оптимизированной 
системе распределения нагрузки. Платформа вы-
деляется продвинутыми методами оценки рисков, 
такими как стандартное отклонение, VaR (Value at 
Risk), Бета- Коэффициент, Коэффициент Шарпа 
и Коэффициент Трейнора, что обеспечивает вы-
сокую точность прогнозирования потенциальных 
потерь. Комиссии здесь гибкие: применяются фик-
сированные и многоуровневые тарифы. Например, 
для облигаций комиссия составляет 0,1% от номи-
нала –  при инвестиции 88 000 руб лей в облигации 
инвестор заплатит 88 руб лей, получив на выходе 
90 552 руб ля до вычета налогов (90 640–88). До-
ходность рассчитывается как разница между ко-
нечной и начальной стоимостью портфеля. Ин-
терфейс удобен для профессионалов: на главном 
экране отображается динамика портфеля, кнопки 
быстрого пополнения и вывода средств, а также 
инструменты для анализа. Полная персонализа-
ция недоступна, но структура логична для тех, кто 
понимает финансовые метрики. Главные преиму-
щества: доступ к глобальным рынкам, передовые 
методы риск-менеджмента и скорость исполнения 
операций. Недостатки: сложная система комиссий, 
которая может быть непрозрачной для новичков. 
Платформа идеальна для опытных инвесторов, ра-
ботающих с диверсифицированными стратегиями, 
но требует погружения в детали тарифов и анали-
тики.

В заключение, сравнение американских циф-
ровых инвестиционных платформ демонстрирует 
их четкую специализацию под разные категории 
инвесторов: «Robinhood» с нулевыми комиссия-
ми идеальна для новичков, «ETrade» с мгновен-
ным исполнением заявок подходит продвинутым 
трейдерам, а «Interactive Brokers» с продвинутыми 
методами расчета рисков ориентирована на про-
фессионалов. Это подчеркивает важность выбора 
платформы в соответствии с уровнем опыта и це-
лями инвестора.

Цифровые платформы стали неотъемлемой ча-
стью инвестиционного процесса, устраняя необхо-
димость физического присутствия. Новичкам стоит 
фокусироваться на простоте интерфейса и низких 
комиссиях, продвинутым инвесторам –  на скорости 
и функционале, а профессионалам –  на инструмен-
тах хеджирования и точной оценке рисков. Сегод-
ня рынок предлагает решения для любого уровня 
подготовки, делая инвестиции доступными и удоб-

ными для всех, кто стремится управлять капиталом 
эффективно и осознанно.

Внедрение CRM-системы в ПАО «Роснефть»

Внедрение цифровых систем учета и отчетности 
существенно трансформирует корпоративные 
финансы, автоматизируя ключевые процессы. 
В 2023 году ПАО «Роснефть» реализовала про-
ект по цифровизации управления дебиторской за-
долженностью, внедрив CRM-систему с модулями 
автоматизации расчетов и ИИ-алгоритмами для 
прогнозирования платежей. Это позволило ком-
пании повысить операционную эффективность 
и снизить риски в условиях санкций и рыночной 
нестабильности.

Система, интегрированная с SAP ERP, автома-
тизировала отслеживание сроков оплаты, форми-
рование напоминаний и анализ просрочек. ИИ-ком-
понент на основе машинного обучения анализиро-
вал исторические данные 50 тыс. контрагентов, вы-
являя закономерности: клиенты из определенных 
отраслей или регионов чаще задерживали плате-
жи. Это помогло оптимизировать условия работы 
с рисковыми партнерами –  перевести часть сделок 
на предоплату или сократить кредитные лимиты.

До внедрения системы коэффициент обора-
чиваемости дебиторской задолженности (КобДЗ) 
составлял 1,57 (цикл –  232 дня). После внедрения 
КобДЗ вырос до 1,68, сократив цикл до 217 дней. 
Для компании с выручкой 10 трлн руб лей это выс-
вободило около 50 млрд руб лей оборотного ка-
питала, демонстрируя, как даже незначительное 
улучшение показателей приводит к существенно-
му финансовому эффекту в масштабах крупного 
бизнеса (рис. 1).

Рис. 1. Коэффициент оборачиваемости дебиторской 
задолженности Роснефти

Рост оборачиваемости дебиторской задолжен-
ности в «Роснефти» стал следствием комплекс-
ных изменений. Автоматизация контроля плате-
жей через CRM-систему, еженедельно генериру-
ющую отчеты по просрочкам, и ИИ-ранжирование 
контрагентов по рискам позволили снизить долю 
просроченной задолженности с 12% до 8% за год. 
Для высокорисковых клиентов ужесточили усло-
вия: сократили отсрочки или перевели на предо-
плату. Оптимизация инкассации, где 70% усилий 
направили на 20% крупных должников, сократила 
средний срок погашения с 45 до 38 дней. Точность 
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прогнозов денежных потоков выросла на 25%, ми-
нимизировав кассовые разрывы.

Эти меры сократили цикл оборачиваемости 
с 232 до 217 дней, высвободив 50 млрд руб лей 
оборотного капитала. Ускорение оборотов напря-
мую снизило чистый финансовый долг компа-
нии на 0,7 трлн руб лей к концу 2023 года. Высво-
божденные средства направили на досрочное 
погашение кредитов под 5% годовых, сэкономив 
2,5 млрд руб лей на процентах. ИИ-прогнозы так-
же позволили сократить предоплаты поставщикам 
на 15%, а улучшение Debt/EBITDA с 2,1 до 1,8 укре-
пило баланс и снизило стоимость заимствований.

Косвенные эффекты включали рост капитали-
зации на 4% за счет доверия инвесторов и повы-
шение устойчивости к санкциям через автоматиза-
цию процессов. Снижение зависимости от ручного 
труда и западных технологий усилило позиции ком-
пании в условиях внешних вызовов, подтвердив, 
что цифровизация –  ключевой драйвер эффектив-
ности в корпоративных финансах.

Опыт МТС: использование платформы Tableau

В 2023 году МТС внедрила аналитическую плат-
форму Tableau для углубления анализа клиент-
ской базы, оптимизации тарифов и снижения от-
тока абонентов. К 2024 году это привело к росту 
среднего дохода на пользователя (ARPU) с 7 472,26 
до 7 924,11 руб. (+6%) и сокращению коэффициента 
оттока (Churn Rate) с 5,06% до 4,24%.

Tableau проанализировала данные 81,1 млн або-
нентов, выделив ключевые сегменты: «премиум- 
пользователи» (50% выручки) и «экономные» кли-
енты. Для первых были созданы тарифы с увели-
ченным трафиком и VIP-поддержкой, для вторых –  
базовые планы. Клиентам, использующим менее 
50% интернета, предложили альтернативы, напри-
мер, подписку на «МТС ТВ». Динамическое цено-
образование (ночной интернет дешевле на 20%) 
повысило региональную выручку на 8–12%.

Снижение оттока достигнуто за счет прогнози-
рования «групп риска»: Tableau выявляла сниже-
ние активности, жалобы и переход на минималь-
ные тарифы, запуская кампании удержания (бес-
платный доступ к сервисам, кэшбек). Анализ дан-
ных кол-центров и соцсетей помог устранить 70% 
проблем, включая слабое покрытие и неудобство 
личного кабинета. Внедрение ИИ-ботов сократило 
время обработки обращений с 12 до 8 минут, а ин-
декс лояльности (NPS) вырос на 15 пунктов.

Рост ARPU и сохранение 300 тыс. клиентов 
(за счет снижения Churn Rate) увеличили выручку 
с 606 млрд руб. (2023) до 710 млрд руб. (2024). Рас-
ширение абонентской базы на 8,5 млн пользовате-
лей и экономия 15% операционных затрат за счет 
автоматизации дополняют эффект. Высвобожден-
ные 3 млрд руб. маркетингового бюджета и рост 
доли рынка до 33% укрепили позиции МТС, а капи-
тализация компании за год выросла на 12%. Вне-
дрение Tableau подтвердило роль data-аналитики 
как ключевого инструмента повышения эффектив-
ности в телекоммуникационном секторе (рис. 2).

Рис. 2.Выручка МТС

Стремительная цифровизация делает управле-
ние финансами ключевым фактором успеха рос-
сийских корпораций. Разработка стратегий по-
вышения эффективности через внедрение техно-
логий (блокчейн, ИИ, облачные вычисления) об-
условлена необходимостью адаптации к быстро 
меняющимся рынкам, глобальной конкуренции 
и запросам клиентов. Эти инструменты не только 
оптимизируют финансовые процессы, но и усили-
вают организационную гибкость, критически важ-
ную для достижения стратегических целей в усло-
виях нестабильности.

Специфика российской экономики –  волатиль-
ность валютных курсов, инфляция, регуляторные 
изменения –  требует, чтобы стратегии фокусиро-
вались на повышении финансовой прозрачности, 
снижении операционных затрат и росте производи-
тельности. Внедрение систем управления финан-
сами (FMS) автоматизирует процессы, минимизи-
рует ошибки и предоставляет аналитику для опера-
тивных решений. Это ускоряет обработку данных 
и повышает качество управления, позволяя ком-
паниям сохранять конкурентоспособность в ди-
намичной среде. Интеграция цифровых решений 
становится не просто трендом, а необходимостью 
для устойчивого развития в эпоху трансформации 
бизнес- моделей.

Заключение

Исследование подтверждает, что цифровизация 
стала ключевым драйвером трансформации кор-
поративных финансов, создавая новые методы 
управления капиталом и инвестициями. В условиях 
глобальной нестабильности, санкций и технологи-
ческого прогресса компании вынуждены внедрять 
инновации для сохранения конкурентоспособности. 
Цифровые решения, как показал анализ, –  не про-
сто инструмент оптимизации, а стратегический фак-
тор, определяющий рыночные позиции бизнеса.

Сравнение российских и американских инве-
стиционных платформ выявило их специализацию: 
в России «Т-Инвестиции» выделяются скоростью 
операций, «Альфа- Инвестиции» –  низкими комис-
сиями, а «БКС Мир Инвестиций» –  продвинутыми 
инструментами риск-анализа. В США «Robinhood» 
привлекает новичков нулевыми комиссиями, «ET-
rade» –  скоростью для профессионалов, а «Interac-
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tive Brokers» –  точными метриками оценки рисков. 
Выбор платформы зависит от опыта инвестора, 
подчеркивая важность сегментации аудитории.

Практические кейсы «Роснефти» и МТС демон-
стрируют измеримый эффект цифровизации. Вне-
дрение CRM с ИИ в «Роснефти» сократило цикл 
оборачиваемости дебиторки, высвободив 50 млрд 
руб лей оборотного капитала. МТС, используя Tab-
leau, увеличила ARPU на 6% и снизила отток кли-
ентов, что привело к росту выручки на 104 млрд 
руб лей. Эти примеры доказывают, что техноло-
гии создают не только операционные улучшения, 
но и повышают устойчивость бизнеса.

В российской экономике, с ее волатильностью 
и регуляторными вызовами, успех цифровой транс-
формации зависит от адаптации решений. Внедре-
ние ERP и FMS-систем снижает операционные за-
траты и повышает прозрачность, но требует учета 
локальной специфики.

Перспективы развития связаны с интеграцией 
ИИ, машинного обучения и блокчейна, которые мо-
гут революционизировать риск-менеджмент и про-
гнозирование. Однако барьерами остаются кибе-
ругрозы, дефицит кадров и устаревшая ИТ-инфра-
структура.

Цифровизация финансов –  новая реальность, 
где успех определяет способность компаний со-
четать инновации с глубоким пониманием рынка. 
Будущее –  за экосистемами, где технологии, дан-
ные и финансы взаимодействуют для достижения 
стратегических целей, обеспечивая гибкость в эпо-
ху постоянных изменений.
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TECHNOLOGIES OF FINANCIAL AND INVESTMENT 
ANALYSIS IN CORPORATE FINANCE

Setchenkova L. A., Veyl M. D., Kuzhilin D. V., Putilin M. V., Rukavishnikov K. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The study analyses the role of digital technologies in corporate fi-
nance, including a comparative analysis of the functionality of Rus-
sian (T-Investments, Alfa Investments, BKS World of Investments) 
and foreign (Robinhood, ETrade, Interactive Brokers) investment 
platforms. The paper assesses the impact of digitalisation on key 
financial indicators of companies, such as accounts receivable turn-
over, ARPU (average revenue per user) and Churn Rate (customer 
churn rate). Special attention is paid to implementation technolo-
gies: artificial intelligence (AI), Big Data and ERP-systems. The case 
studies of Rosneft and MTS demonstrate how process automation 
helps to improve operational efficiency and reduce financial risks.
The research methodology includes a comparative analysis of plat-
forms by criteria of commissions, speed of transaction execution and 
risk analysis tools, as well as quantitative methods for assessing the 
impact of digital solutions on financial results. The results showed 
that the introduction of a CRM system with AI at Rosneft reduced the 
accounts receivable turnover cycle from 232 to 217 days, freeing up 
RUB50bn of working capital. At MTS, the use of Tableau’s analytics 
platform increased ARPU by 6% and reduced customer churn by 
0.82%, resulting in revenue growth of 17%.
The study highlights the strategic importance of digitalisation in im-
proving the competitiveness of companies in the face of sanctions, 
market volatility and growing cyber threats. The practical value of 
the work lies in the development of recommendations for selecting 
technological solutions and optimising financial processes.

Keywords: Digitalization, Investment platforms, Corporate finance, 
Process automation, Financial analysis, Risk management, Artificial 
intelligence (AI), CRM-systems, Accounts receivable turnover, AR-
PU (average revenue per user), Churn Rate (customer churn rate), 
Russian and foreign platforms.
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Обоснование методов распределения расходов в коммерческом банке: 
переход от центров затрат к бизнес- юнитам

Смирнова Дарья Владимировна,
кандидат экономических наук, старший преподаватель 
кафедры маркетинга, Санкт- Петербургский государственный 
экономический университет
E-mail: dbolotova@gmail.com

Липенко Марина Юрьевна,
студент, Московский физико- технический институт 
(национальный исследовательский университет)
E-mail: lipenko@inbox.ru

В статье рассматривается переход в управленческом учете 
коммерческих банков от центров затрат к бизнес- юнитам, как 
средство оптимизации операционных расходов. Предлагает-
ся реализовать бизнес- подход к управлению затратами сер-
висных подразделений банка путем перевода центров затрат 
в центры внутренней прибыли и установления между подраз-
делениями отношений «продавец –  покупатель». Рассматрива-
емый подход позволит бизнес- подразделениям влиять на рас-
пределение расходов сервисных подразделений. В результате, 
понятие «бизнес-юнит в банковской сфере» было дополнено 
ответственностью за финансовый результат сервисных под-
разделений. Предложена реализация бизнес-юнит подхода 
с помощью внедрения метода внутренних закупок, активно 
применяемого в сферах IT, строительства, недвижимости и т.д. 
В сравнении с традиционными методами распределения рас-
ходов, предложенный метод обеспечивает более прозрачные 
и управляемые финансовые отношения между подразделени-
ями. Таким образом, бизнес-юнит подход к управлению и рас-
пределению расходов подразделений повысит мотивацию 
центров затрат к оптимизации расходов, что важно в условиях 
высокой конкуренции.

Ключевые слова: банковский сектор, бизнес- единицы, опера-
ционные расходы банка, бизнес-юнит, проектный подход, ме-
тод внутренних закупок.

В условиях конкуренции российских банков за ка-
дры и клиентов, основную прибыль сдерживает рост 
операционных расходов, опережающий основные 
доходы. Рост расходов создает нарастающее дав-
ление на прибыльность банков и заставляет их пе-
ресматривать подходы к управлению финансами. 
Основными расходами российского банковского 
сектора за 2024 год являются операционные рас-
ходы, резервы и налоги. Операционные расходы 
представляют собой основную статью затрат и яв-
ляются точкой роста прибыльности банков, их доля 
за 2024 год составила 62% в общем объеме затрат 
(55% за 2023 г.), Банк России в своем обзоре отме-
чает, что операционные расходы банков выросли 
на значительные 0,8 трлн руб. (+24%), что гораздо 
выше инфляции (9,52%) [1].

Из-за высокого уровня отраслевой конкуренции 
банки сфокусированы на оптимизации расходов, 
включая внедрение новых технологий и методов 
анализа и принятия решений. В быстро меняющих-
ся условиях рынка важно реагировать на измене-
ния внешней среды и предъявлять такие требова-
ния к методам управления бизнес- процессами как 
гибкость, прозрачность, адаптивность, что обеспе-
чит финансовую устойчивость банков.

Большинство российских банков организо-
ваны по функциональному принципу. Основные 
подразделения выполняют ключевые бизнес- 
функции, к ним относятся услуги и операции, не-
посредственно связанные с основной деятельно-
стью банков: кредитование, депозитные опера-
ции, платежи и расчеты, торговые операции. Ос-
новные подразделения (или их называют бизнес- 
подразделениями) являются центрами прибыли 
и отвечают за генерацию доходов. Сервисные под-
разделения являются вспомогательными, создавая 
условия для эффективного выполнения основных 
процессов. Они включают в себя: IT-поддержку, 
управление рисками, HR-менеджмент, финансовое 
управление и т.п. [10]. Сервисные подразделения 
не генерируют прямой доход и представляют со-
бой центры затрат. Важной целью для банковских 
структур является управление затратами сервис-
ных подразделений, поскольку они распределяют 
свои расходы на основные подразделения и оказы-
вают влияние на рентабельность центров прибы-
ли. Бизнес- подразделения являются внутренними 
заказчиками и предъявляют требования к сервис-
ным подразделениям: эффективности их работы, 
прозрачности распределения расходов на центры 
прибыли и т.п. Поэтому одной из задач банка яв-
ляется повышение управляемости операционны-
ми расходами за счет влияния центров прибыли 
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на распределение расходов сервисных подразде-
лений, а второй задачей –  внедрение мотивации 
этих подразделений к оптимизации собственных 
расходов.

Решением является проектный подход как спо-
соб организации деятельности и управления биз-
несом, в том числе в банковской сфере, подразу-
мевающий определение целей и задач проекта, 
оценку его эффективности, ответственность за ре-
зультат, гибкость и управляемость. Проект можно 
рассматривать не только как совокупность меро-
приятий или задач по плановому изменению систе-
мы, но и как организационную структурную едини-
цу или бизнес-юнит внутри компании. Бизнес-ю-
нит подход, применяемый не только к основным 
подразделениям, но и к сервисным предполагает, 
что подразделения, которые выполняют вспомога-
тельные функции и ранее выступали в роли цен-
тров затрат, становятся самостоятельными бизнес- 
единицами. Определим что-такое бизнес-юнит, 
чтобы понять специфические особенности подхо-
да и предъявить требования к методам распреде-
ления затрат.

Была исследована литература по проектно-
му подходу и выделено основное отличие проек-
та от бизнес- юнита –  ограниченность по времени 
и возможность развивать как коммерческие, так 
и некоммерческие проекты. Бизнес-юнит изучали 
российские ученые, например, В. А. Карапетов [4], 
К. М. Самцевич [11], М. В. Корнева [11], И. С. Харке-
вич [11], О. В. Прошкина [9], а также зарубежные 
ученые, в том числе Дэвид Аакер [2], Майк Портер 
[8], K. Bent, D. Caplan [12]. Термин «бизнес- единица» 
был заимствован из западной менеджмент- теории, 
в которой распространены понятия business unit 
(BU) и strategic business unit (SBU), то есть страте-
гическая бизнес- единица.

Согласно большой российской энциклопедии, 
бизнес- единица –  отдельная, относительно неза-
висимая подструктура организации, обладающая 
экономической самостоятельностью и несущая от-
ветственность за принятые ею решения. Формиро-
вание внутри одной компании нескольких бизнес- 
единиц представляет собой установление между 
ними связей «продавец- покупатель» [13]. Прош-
кина О. В. понимает под бизнес- единицей подраз-
деление компании, отвечающее за определенные 
функции или вид деятельности. Это отдельное на-
правление деятельности компании, как правило, 
в форме структурного подразделения, обладаю-
щего относительной хозяйственной самостоятель-
ностью и ответственностью за определенные сто-
роны работы фирмы [9]. В то же время Божко П. Г. 
определяет «бизнес-юнит» как коммерческую ор-
ганизация в составе холдинга [3], что подразумева-
ет функционирование бизнес- юнитов как самосто-
ятельных подразделений, они могут быть сфокуси-
рованы на конкретных продуктах и услугах и нести 
ответственность за свой финансовый результат.

Майкл Портер в своей работе, посвященной 
стратегическому управлению и анализу конку-
рентного окружения описывает понятие бизнес-ю-

нит как самостоятельное подразделение в рамках 
компании, которое имеет определенную стратегию 
и цели, а также отвечает за реализацию бизнес- 
планов и достижение финансовых показателей [8]. 
Дэвид Аакер рассматривает бизнес-юнит как стра-
тегическую бизнес единицу, которая имеет страте-
гию бизнеса и менеджера, отвечающего за обеспе-
чение продаж и получение прибыли [2].

В результате анализа определения «бизнес-ю-
нит» были выделены общие существенные харак-
теристики, которые определяют специфику биз-
нес-юнит подхода. Результаты сравнения приве-
дены в таблице 1.

Таблица 1. Существенные характеристики понятия «бизнес-юнит»

Существенная 
характеристика

Большая 
российская 
энциклопе-
дия (bigenc.

ru) [13]

Прошки-
на О.В. 

[9]

Майкл 
Портер 

[8]

Дэвид 
Аакер 

[2]

Самостоятель-
ность

+ + + +

Независимость + + + +

Ответствен-
ность

+ + + +

Коммерческая 
составляющая 
деятельности

+ - + +

Согласно Таблице 1 общими существенными 
характеристиками для бизнес- юнитов (стратегиче-
ских бизнес- единиц) являются их самостоятель-
ность, независимость и ответственность. Важ-
но выделить такую отличительную особенность 
«бизнес- юнита» как коммерческий результат его 
деятельности [2], [8], [13]. Например, Майкл Пор-
тер отмечает такую характеристику бизнес- юнита 
как ответственность за реализацию бизнес- планов 
и достижение финансовых показателей.

Учитывая перечисленные существенные при-
знаки «бизнес- юнита», уточнено понятие «биз-
нес-юнит в банковской сфере» как «самосто-
ятельная структурная единица банка, оказываю-
щая сервисные услуги другим подразделениям 
по утвержденным тарифам, которая несет ответ-
ственность за свой финансовый результат и яв-
ляется центром внутренней прибыли». В предло-
женном определении добавлены такие важные ха-
рактеристики бизнес- юнита как «ответственность 
за финансовый результат» и определение его как 
«центра внутренней прибыли», что подразумевает 
переход на предоставление услуг внутренним за-
казчикам по конкурентным (рыночным) тарифам 
и с возможностью продажи своих услуг во вне.

Таким образом, общие специфические особен-
ности определения «бизнес-юнит» помогли предъ-
явить требования к управлению расходами и дохо-
дами: сервисные подразделения должны стать за-
рабатывающими бизнес- единицами и предостав-
лять услуги внутренним заказчикам.
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Анализ научной литературы показал, что описан-
ные существующие методы распределения расходов 
в банках не отвечают требованиям бизнес-юнит 
подхода [5], [6], так как подразумевают передачу 
сервисными подразделениями всех своих расходов 
вне зависимости от запросов бизнес- подразделений. 
В банковской практике используют один из методов 
распределения расходов: прямое распределение, по-
следовательное (пошаговое) распределение и взаим-
ное (перекрестное) распределение, проанализируем 
преимущества и недостатки.

Метод прямого распределения расходов 
основывается на непосредственной причинно- 
следственной связи между центрами затрат и цен-
трами прибыли. В этом случае расходы, связанные 
с проведением конкретной услуги или производством 
товара, напрямую ассоциируются с соответствующи-
ми центрами прибыли. Данная методика отличается 
своей простотой и быстротой реализации, что делает 
ее привлекательной для многих организаций. Одна-
ко следует учитывать, что такая простота может при-
вести к недостаточно точным результатам. Прямое 
распределение не учитывает услуги вспомогатель-
ных подразделений, оказываемых другим службам, 
что искажает картину расходования ресурсов. В ре-
зультате, доля расходов, отнесенных на основные 
бизнес- подразделения, может быть завышенной, что 
создает трудности в анализе эффективности работы 
отдельных центров.

Второй метод –  последовательное или поша-
говое распределение –  предполагает распреде-
ление затрат с одного сервисного подразделения 
на другие, включая как центры прибыли, так и сер-
висные подразделения. На первом этапе наиболее 
загруженное подразделение распределяет свои 
расходы, затем следующее, и так далее. Это позво-
ляет более точно учесть расходы, так как каждый 
шаг включает как прямые, так и косвенные затра-
ты. Однако метод сталкивается с проблемами, свя-
занными с приближенностью результатов, посколь-
ку некоторые косвенные расходы могут не быть 
отнесены к подразделениям, находящимся выше 
в каскаде распределения. Более того, сложность 
расчетов может привести к непрозрачности и за-
труднениям в анализе.

Метод взаимного распределения расходов, 
также известный как перекрестное распределение, 
предлагает учитывать взаимовлияние подразделе-
ний, что позволяет более точным образом распре-
делить расходы, предоставляемые друг другу. Пре-
имуществом этого метода является возможность бо-
лее детального анализа и учета взаимных услуг, что 
способствует лучшему пониманию структуры затрат. 
Однако в силу своей сложности методы взаимного 
распределения могут вызывать непрозрачность рас-
четов, требуя от аналитиков тщательного разбора 
взаимодействий между подразделениями, что уве-
личивает вероятность ошибок и затягивает процесс.

Общей проблемой для всех описанных подхо-
дов является отсутствие мотивации центров за-
трат к оптимизации расходов, что ограничивает 
общую эффективность бизнеса. Важно отметить, 

что затраты сервисных подразделений передаются 
центрам прибыли без возможности воздействия 
на их объем, соответственно, такое распределе-
ние часто носит лишь информационный харак-
тер. Поэтому важно разработать методы, при ко-
торых центры прибыли смогут влиять на расходы, 
получаемые от сервисных подразделений.

Решением является внедрение бизнес-юнит 
подхода, который предполагает преобразова-
ние центров затрат в центры внутренней при-
были, при этом сервисные подразделения начи-
нают действовать как самостоятельные единицы, 
предоставляющие услуги внутренним заказчикам 
на основе установленных тарифов. Такой метод 
распределения расходов между подразделениями 
можно определить как «метод внутренних заку-
пок», который предполагает установление между 
подразделениями связей «продавец- покупатель». 
Таким образом, мы выделили следующие требо-
вания к методу распределения расходов с центров 
затрат на центры прибыли: управляемость со сто-
роны центров прибыли и мотивация центров затрат 
к оптимизации расходов.

Было проведено сравнение традиционных ме-
тодов распределения расходов с методом внутрен-
них закупок по критериям: простота и точность рас-
четов, учет взаиморасчетов сервисных подразде-
лений между собой (учет в расчетах оказания услуг 
друг другу), прозрачность расчетов для пользова-
телей, управляемость со стороны центров прибыли 
(влияние на объем распределения расходов сер-
висных подразделений), мотивация центров затрат 
к оптимизации собственных расходов. Соответ-
ствие методов критериям оценено по шкале, где:

0 –  низкий уровень, отсутствие соответствия 
критерию оценки;

1 –  средний уровень, частичное соответствие 
критерию оценки;

2 –  высокий уровень, соответствие критерию 
оценки.

Результаты сравнения метода внутренних за-
купок, применяемого при бизнес-юнит подходе 
к управлению организацией, с тремя традицион-
ными методами распределения затрат приведены 
в таблице 2.

Таблица 2. Сравнение метода внутренних закупок 
с традиционными методами распределения затрат

Критерии 
сравнения

Прямое 
распреде-

ление

Пошаговое 
распреде-

ление

Взаимное 
распреде-

ление

Метод 
внутрен-
них заку-

пок

Простота 
расчетов

Просто /2 Средне /1 Сложно /0 Средне /1

Точность 
расчетов

Низкая /0 Средняя /1 Средняя /1
Высо-
кая /2

Учет взаи-
модействия 
сервисных 
подразде-
лений

Не учиты-
вает /0

Частично 
учитыва-
ет /1

Учитыва-
ет /2

Учитыва-
ет /2
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Критерии 
сравнения

Прямое 
распреде-

ление

Пошаговое 
распреде-

ление

Взаимное 
распреде-

ление

Метод 
внутрен-
них заку-

пок

Прозрач-
ность рас-
четов для 
пользова-
телей

Высо-
кая /2

Высокая /2 Низкая /0
Высо-
кая /2

Управля-
емость 
со стороны 
центров 
прибыли

Отсут-
ствует /0

Отсутству-
ет/0

Отсутству-
ет /0

Полно-
стью 
управля-
ется /2

Мотивация 
центров 
затрат к оп-
тимизации 
расходов

Отсут-
ствует /0

Отсутству-
ет /0

Отсутству-
ет /0

Высо-
кая /2

Итоговый 
балл

4 5 3 11

Согласно таблице 2 метод внутренней закупки 
имеет оценку в разы превышающую существую-
щие методы распределения затрат. Главное пре-
имущество метода внутренней закупки –  возмож-
ность центров прибыли четко управлять объема-
ми потребления сервисных услуг и связанными 
с ними затратами. Таким образом, осуществляет-
ся переход от механического распределения расхо-
дов к более продвинутой системе внутренних заку-
пок, в которой каждое подразделение выступает 
как внутренний поставщик и покупатель, устанав-
ливая прозрачные и обоснованные взаимоотноше-
ния в процессе оказания услуг. Это влечет увели-
чение ответственности сервисных подразделений 
за свои затраты, а также способствует более ак-
тивному вовлечению центров прибыли в процесс 
контроля над расходами.

Вторым важным аспектом является то, что от-
ношения “продавец –  покупатель” внутри подраз-
делений позволяют значительно повысить уровень 
прозрачности финансовых операций. Подразде-
ления, которые покупают услуги, получают реаль-
ную картину затрат, что дает возможность более 
целенаправленно управлять своими бюджетами 
и вносить необходимые корректировки. Благода-
ря этому подходу возникает мотивация для бизнес- 
юнитов оптимизировать свои расходы и улучшать 
качество предоставляемых услуг, что в конечном 
итоге содействует удержанию клиентов внутри ор-
ганизации.

Преимущества бизнеса-юнит подхода очевидны. 
Он открывает возможности для более точного ана-
лиза вклада каждого подразделения в общую при-
быльность банка, позволяет центрам прибыли влиять 
на объем расходов через систему закупок, оценить 
эффективность работы сервисных подразделений, 
а также повышает мотивацию центров затрат к оп-
тимизации собственных расходов, что положительно 
сказывается на расходах банка в целом.

Тем не менее, внедрение бизнес-юнит подхода 
требует от банков радикальных изменений в орга-
низационной и финансовой структуре, что может 
стать значительным барьером для ряда учрежде-
ний. Отсутствие четких методик и инструментов 
реализации данного подхода в научной литерату-
ре делает каждый случай уникальным и требует 
индивидуального подхода к разработке критериев 
оценки эффективности. Многие банки сталкивают-
ся с вызовами, связанными со сложностью органи-
зации этого процесса и необходимостью пересмо-
тра внутренних процедур. Этому будет посвящено 
дальнейшее исследование.
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JUSTIFICATION OF COST ALLOCATION METHODS IN 
A COMMERCIAL BANK: FROM COST CENTERS TO 
BUSINESS UNITS

Smirnova D. V., Lipenko M. Y.
Saint Petersburg State University of Economics, Moscow Institute of Physics 
and Technology (National Research University)

The article examines the transition in management accounting with-
in commercial banks from cost centers to business units as a means 
of optimizing operational expenses. It suggests implementing a busi-
ness approach to cost management in the bank’s service divisions by 
converting cost centers into centers of internal profit and establishing 
buyer- seller relationships between departments. This approach will en-
able business units to influence the allocation of service divisions ex-
penses. As a result, the concept of “business unit in the banking sector” 
has been expanded to include responsibility for the financial results of 
service divisions. The article proposes the implementation of the busi-
ness unit approach through the introduction of the internal procurement 
method, which is actively used in sectors such as IT, construction, and 
real estate. Compared to traditional methods of expense allocation, the 
proposed method provides more transparent and manageable financial 
relationships between divisions. Thus, the business unit approach will 
enhance the motivation of cost centers to optimize expenses, which is 
crucial in a highly competitive environment.

Keywords: banking sector, business units, bank operating expens-
es, business unit, project approach, internal procurement method.
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Ипотечное кредитование является одной из самых актуаль-
ных тем банковского сектора в связи с охлаждением данного 
сегмента и ужесточением процентной политики. Отмена льгот-
ной ипотеки в 2024 году и модификация ипотечных условий 
в сторону ограничения круга лиц, способных воспользоваться 
адресными ипотечными программами, еще больше снизили 
объемы выдач таких кредитов. Проведен анализ развития рос-
сийского ипотечного рынка за 2018–2024 гг., на базе которо-
го выявлены основные риски в его развитии. Авторами пред-
лагается аналитический обзор причин снижения количества 
ипотечных банков, актуальных тенденций в ипотечном креди-
товании, проблем, а также инновационные инструменты, кото-
рые внедряются в ипотечную деятельность российских банков.

Ключевые слова: ипотечное кредитование, ипотека, россий-
ские банки, тенденции, проблемы, инновации.

Ипотечное кредитование является одним из самых 
важных направлений кредитования в российском бан-
ковском секторе. Однако отмена некоторых льготных 
программ ипотеки в 2024 году, высокие процентных 
ставки банков на фоне повышения ключевой став-
ки и модификация существующих условий в сторону 
ограничения круга лиц, способных воспользоваться 
адресными ипотечными программами, существенно 
снизили объемы выдач таких кредитов.

Рассмотрим рынок ипотечного кредитования 
в разрезе семилетнего периода (2018–2024 гг.), 
который характеризуется временем становления 
и расцвета льготных ипотечных программ, а также 
ситуацией рекордно высоких рыночных ставок, ох-
лаждающих ипотечный сегмент. Анализ подавля-
ющей части рынка ипотечного кредитования стоит 
начать с количества непосредственных участников 
ипотечных сделок, а именно, с кредитных органи-
заций (КО), имеющих право на ипотечное жилищ-
ное кредитование (ИЖК).

На рис. 1 отражена тенденция уменьшения кре-
дитных организаций в целом и, соответственно, со-
кращения КО, имеющих право на ипотечное креди-
тование граждан.

Рис. 1. Динамика изменения общего количества КО 
и КО, предоставляющих ипотечное кредитование 

2018–2024 гг.

Источник: составлено авторами на основе информационного 
бюллетеня Банка России «Сведения о рынке ипотечного жи-
лищного кредитования в России» // Банк России. –  URL: https://
cbr.ru/statistics/bank_sector/mortgage/mortgage_lending_market/

Как можно заметить из данных представлен-
ных на рис. 1, масштабное сокращение участни-
ков ипотечного рынка произошло в период с 2018–
2021 гг. Сокращение КО, предоставляющих ИЖК 
к 2021 г. (в сравнении с 2018 г.) в процентном вы-
ражении составило 25,7%. Четверть ипотечных КО 
покинула рынок, что, несомненно, не могло не при-
вести к сокращению конкуренции и к еще большей 
монополизации крупных игроков ипотечного сегмен-
та. Например, по итогам 2023 года доля одного ПАО 
«Сбербанк» в ипотечном кредитовании превышала 
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60% (в 2024 свыше 52%) [1]. По итогам 2024 года 
67,2% российских банков выдают ипотеку [2].

Период с 2022–2024 гг. не характеризуются рез-
ким скачком снижения КО, выдающих ипотечные 
кредиты, однако, отрицательная тенденция про-
должает существовать. С одной стороны, сокраще-
ние игроков ипотечного сегмента порождает, как 
уже отмечалось, укрепление и без того сильных 
ипотечных банков. Но с другой стороны, на рынке 
остаются надежные и стабильные КО, соответству-
ющие всем требованиям регулятора в области ком-
плаенса и управления рисками.

Основываясь на количестве кредитных организа-
ций, занимающихся ипотечным кредитованием, це-
лесообразно обратить внимание на то, какую долю 
в розничном кредитном портфеле банков занимают 
именно ипотечные кредиты, а затем проанализиро-
вать объем и количество их выдачи в разрезе анали-
зируемого периода. На рис. 2 представлена динамика 
доли ипотечного кредитования в общем розничном 
кредитном портфеле российских банков:

Рис. 2. Динамика доли ипотечного кредитования 
в общем портфеле розничных кредитов российских 

банков 2018–2024 гг.

Источник: составлено авторами на основе статистики портала 
Банки.ру: Банковский сектор: кредитование // Банки.ру. –  URL: 
https://www.banki.ru/news/research/?id=10962645 и Frank RG: 
Доля ипотеки в кредитах населению // Frank RG. –  URL: https://
frankrg.com/data-hub/category/mortgage

Ипотечное кредитование занимает практически 
половину всего розничного портфеля банков и яв-
ляется лидером среди остальных видов (на втором 
месте –  потребительские нецелевые кредиты (по-
рядка 30–35%), на третьем –  автокредиты с долей 
около 10%).

С каждым годом доля ипотеки в розничном порт-
феле увеличивалась, а наибольший процентный рост 
наблюдался в 2022 г. по отношению к 2021 г. (рост 
на 4,7%). Это объясняется тем, что по программе 
«Льготная ипотека» ставка была снижена с 12 до 9% 
[3]. В 2024 году тенденция роста сменяется спадом 
доли ипотечного кредитования в розничном порт-
феле банков прежде всего вследствие ужесточения 
денежно- кредитной политики Банка России и повы-
шения ставки до рекордного уровня за всю историю 
России. Рынок кредитования, не только ипотечного, 
перешел в фазу охлаждения. Также на динамику по-
влияло окончание программы «Льготная ипотека» 
от 01 июля 2024 года [4] (с этого периода жилье стало 
менее доступным). Однако, доля ипотечного кредито-
вания в кредитном портфеле упала несущественно, 
на 1,2%. Это объясняется тем, что до прекращения 
программы в середине года был отмечен рекордный 

объем выдачи ипотеки. Потребители стремились 
успеть приобрести жилье в последний момент. Весь 
спад пришелся на вторую половину 2024 г. (падение 
на 55% по отношению к 2023 г.), что подтверждает 
статистика по объему выдач ипотечных кредитов, от-
раженная на рис. 3.

Рис. 3. Динамика объема выдачи ипотечных кредитов 
2018–2024 гг.

Ист очник: составлено авторами на основе статистики ДОМ. 
РФ по годам: Аналитика. Все отчеты // ДОМ.РФ. –  URL: https://
дом.рф/analytics/archive/?section=838

Однозначного тренда по объему выдачи ипотеч-
ных кредитов в период 2018–2024 гг. не наблюда-
ется, поскольку заметны и рост, и падение в от-
дельные годы. Проанализируем каждый из пери-
одов, начиная с 2019 года для более наглядного 
сравнения. В 2019 по сравнению с 2018 г. наблю-
далось снижение объема ипотечного кредитова-
ния на 5,3%, но и количество выданных ипотечных 
кредитов тоже уменьшилось на 13,6%. Спад в этом 
периоде обусловлен повышением ставок и сокра-
щением объема кредитов с низким первоначаль-
ным взносом. В этом году ипотечное кредитование 
в розничном кредитном портфеле уступило лидер-
ство необеспеченным потребительским кредитам 
и автокредитам (реализация госпрограмм на при-
обретение автомобилей оказала влияние на рост).

В 2020 году наблюдался существенный рост объ-
ема на 50,9%. Такой всплеск в ипотечном сегмен-
те вызван прежде всего стимулирующей денежно- 
кредитной политикой (ДКП) и, соответственно, ре-
кордно низкой ключевой ставкой (4,25%). Также 
этому поспособствовало появление антикризис-
ной льготной программы кредитования под 6,5% 
на новостройки.

Рост как объема, так и количества продолжился 
в 2021 году и составил 32,5 и 11,7% соответственно. 
Рост по большей части вызван продлением льгот-
ной ипотечной программой и сохранением Банком 
России мягкой ДКП, что способствовало уменьше-
нию ипотечных ставок до рекордно низких.

В 2022 году ключевая ставка сразу увеличилась 
с 9,5 до 20%, что стало началом проведения сдер-
живающей ДКП (рост ставок, замедление креди-
тования). Это, безусловно, отразилось и на объе-
ме и количестве выдачи ипотеки (падение на 15,6 
и 30,4% соответственно). Жесткая ДКП повлияла 
и на одобрение кредитов банками, которые в таких 
условиях были вынуждены более пристально на-
блюдать за экономикой и оперативно реагировать 
на возникающие риски.

Следующий год, 2023, стал рекордным за рас-
сматриваемый период и показал рост в объеме 
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на 61,7%, по количеству на 53,4%. Потребители 
на фоне ужесточения политики по ставкам, в том 
числе и льготным программам, ослабления руб-
ля старались уберечь свои сбережения, поэтому 
спрос на ипотечное кредитование был высоким 
именно во второй половине 2023 г.

За высоким спросом последовало охлаждение 
на рынке ипотечного кредитования. В 2024 г. объ-
ем и количество выдачи ипотеки упали практиче-
ски в 2 раза. Высокие значения ипотечных ста-
вок на фоне рекордно высокой ключевой ставки 
в 21% сильно ограничили доступ граждан к при-
обретению жилья. Но большой толчок к падению 
дала отмена существовавшей с 2020 года льгот-
ной ипотечной программы, которая все годы была 
драйвером в ипотечном сегменте. Также произо-
шло ужесточение требований к другим програм-
мам с господдержкой, что, безусловно, ограничи-
ло круг граждан, способных ими воспользоваться.

Следующей характеристикой ипотечного кре-
дитования, на которую следует обратить внимание 
является средневзвешенная ставка по кредитам, 
в том числе в сегменте новостроек и вторичного 
рынка (рис. 4).

Рис. 4. Динамика средневзвешенных ставок по ипотеке 
(в т.ч. новостройка и вторичное жилье), % 2018–

2024 гг.

Исто чник: составлено авторами на основе статистики ДОМ. 
РФ по годам: Аналитика. Все отчеты // ДОМ.РФ. –  URL: https://
дом.рф/analytics/archive/?section=838

Стоит отметить, что средневзвешенная ставка 
по ипотеке в России за рассматриваемый период 
ни разу не была ниже 6,65% (2022 год). Однако, 
если обратиться к зарубежному опыту, в частно-
сти к европейскому, где средняя ставка по ипотеке 
до 3% (2023–2024 гг.) (Финляндия 1,5–3%; Франция 
1,7–2,5%; Швеция 1,8–2,5%) [5], можно сделать не-
которые выводы об экономической стабильности 
в нашей стране. Адресные льготные программы 
способствуют популярности и востребованности 
ипотечных кредитов, что, соответственно, влияет 
на среднюю ставку. В период с 2020 по 2022 го-
да наблюдалось снижение ставок и их нахождение 
в приемлемых для экономики страны значениях. 
Но модификация ипотечных программ и сужение 
круга лиц, способных ими воспользоваться приве-
ли к резкому росту ставок в период с 2023–2024 гг. 
А отмена массовой льготной программы 1 июля 
2024 года только добавила темп роста средневзве-
шенным ставкам, поскольку если не учитывать 
льготные программы, рыночная стоимость ипоте-
ки (рис. 5), например, на вторичное жилье достига-
ет порядка 29–30% (не учитывая индивидуальные 

особенности заемщика, которые могут увеличить 
ставку) (по данным на 25 февраля 2025 года):

Рис. 5. Ипотечное предложение ПАО «Совкомбанк» 
на вторичное жилье по состоянию на 25.02.2025

Источник: официальный сайт ПАО «Совкомбанк»: Официаль-
ный сайт // ПАО «Совкомбанк». –  URL: https://sovcombank.ru/

Не менее важна статистика по среднему сро-
ку ипотечного кредита, которая представлена 
на рис. 6.

Рис. 6. Средний срок выдачи ипотечного кредита, лет 
в период 2018–2024 гг.

Источник: составлено авторами на основе статистики ДОМ. 
РФ по годам: Аналитика. Все отчеты // ДОМ.РФ. –  URL: https://
дом.рф/analytics/archive/?section=838

Увеличение среднего срока ипотеки свидетель-
ствует о том, что заемщики пытаются уменьшить 
сумму ежемесячного платежа путем растягивания 
срока. Учитывая, что в настоящее время такие пла-
тежи действительно превышают предельно допу-
стимый уровень нагрузки на заемщика, человек 
пытается насколько это возможно свести к мини-
муму расходы и застраховаться на случай непред-
виденных ситуаций в жизни.

Однако не стоит путать понятия средний срок 
выдачи ипотечного кредита и его срок «жизни». 
Как правило, ипотечные кредиты погашаются рань-
ше установленного среднего срока его выдачи.

В 2024 году ипотека стала труднодоступной, 
поэтому максимальный средний срок выдачи при-
шелся именно на этот период.

Более 70% (по объему) всех ипотечных креди-
тов, выданных в 2024 году, составляли льготные 
программы, статистика по которым приведена 
на рис. 7.

Рис. 7. Динамика доли госпрограмм по объему 
в совокупном ипотечном портфеле кредитов 
с господдержкой, % в период 2021–2024 гг.

Источник: составлено авторами на основе статистики ДОМ. 
РФ по годам: Аналитика. Все отчеты // ДОМ.РФ. –  URL: https://
дом.рф/analytics/archive/?section=838
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Самая массовая программа «Льготная» в 2021 
и 2022 годах занимала более половины все-
го ипотечного портфеля льготных кредитов (56 
и 66,6% соответственно). После ее окончания ли-
дерство получила программа «Семейная ипотека», 
которая и сейчас остается популярной.

Далее по объему располагаются адресные про-
граммы, такие как «IT-ипотека» и «Дальневосточ-
ная и арктическая ипотека». Пик выдачи ипотеки 
для людей, связанных со сферой информацион-
ных технологий, пришелся на 2023 год, год спу-
стя после запуска. Причиной тому может служить 
смягчение требований к заемщикам: отмена тре-
бования к минимальной зарплате IT-специалистов 
до 35 лет, а также увеличение возрастного диапа-
зона заемщиков (до 50 лет) [6].

Дальневосточная и арктическая ипотека менее 
всего популярна среди программ, однако макси-
мальный показатель в 7% в 2024 году показал ее 
востребованность на фоне ужесточения ипотечной 
политики государством. Программа стала более 
доступна: был расширен круг заемщиков (на участ-
ников СВО) и увеличен лимит на квартиры площа-
дью свыше 60 кв.м. (с 6 до 9 млн руб.) [6].

Традиционно на рынке ипотечного кредитова-
ния аналитики АО «ДОМ. РФ» составляют рейтинг 
топ-15 банков, из которых будут рассмотрены 5 са-
мых крупных игроков по объему выдаваемых кре-
дитов (рис. 8).

Рис. 8. Динамика доли топ-5 банков в ипотечном 
кредитовании в период 2018–2024 гг., %

Источник: составлено авторами на основе статистики ДОМ. 
РФ по годам: Аналитика. Все отчеты // ДОМ.РФ. –  URL: https://
дом.рф/analytics/archive/?section=838

Лидер в сегменте не только ипотечного кредитова-
ния, но и по многим другим критериям –  ПАО «Сбер-
банк». Его доля в ипотечном кредитовании из года 
в год варьируется в пределах 40–60%, но никогда 
не опускается ниже указанного диапазона, то есть 
стабильно более 1/3 рынка принадлежит ему. На вто-
ром месте со значительным отрывом от зеленого 
банка расположился банк ПАО «ВТБ», доля которого 
в ипотечном сегменте от 19 до 22%.

Неудивительно, что именно эти два банка зани-
мают лидирующие позиции в ипотечном сегменте, 
поскольку их клиентские базы самые обширные 
и включают в себя более 107 млн людей для ПАО 
«Сбербанк» и более 22 млн для ПАО «ВТБ». Это 
стабильные банки с государственным участием, 
завоевавшие доверие населения еще в прошлом 
столетии.

Относительно молодым или частным банкам 
с меньшими объемами трудно с ними конкуриро-
вать, поэтому далее в зависимости от года третье 
и четвертое места занимают АО «ДОМ. РФ» либо 
АО «Альфа-банк», доли которых в районе  3–8%. 
ПАО «Совкомбанк» последние годы стабильно вхо-
дит в пятерку лучших с долей около 1–3%.

Проанализировав общее состояние российско-
го ипотечного кредитования, следует выделить ос-
новные проблемы, с которыми сталкивается бан-
ковский сектор (рис. 9).

Рис. 9. Проблемы российского рынка ипотечного 
кредитования

Источник: составлено авторами в том числе на основе дан-
ных «BANKIROS.ru»: Проблемы ипотечного кредитования 
в России // bankiros.ru. –  URL: https://bankiros.ru/wiki/term/wikf-
problemy- ipotechnogo-kreditovania

Общеэкономический блок проблем зиждется 
на экономической стабильности в государстве. 
В России ипотечное кредитование для банков 
наиболее рисковый вид кредитования, поскольку 
срок жизни кредита около 30 лет [7]. Долгосрочные 
кредиты для российских банков –  это, безусловно, 
дополнительные риски в связи с изменчивостью 
и долгой нестабильностью в политической и эко-
номической сферах. Банки видят в этом риски, поэ-
тому и завышают ставки, пытаясь компенсировать 
вероятные потери в будущем. К тому же экономика 
России зависит от колебаний цен на нефть, курса 
руб ля, санкций от других государств, что вынужда-
ет банки такие колебания компенсировать высоки-
ми процентными ставками.

Частным блоком проблем на рынке ипотечного 
кредитования, если рассматривать общее состо-
яние экономики, являются инфляционные скачки. 
Рассматривая состояние инфляции на горизонте 
10 лет, можно заметить ее скачки в отдельные го-
ды, что усложняет прогнозирование (рис. 10).

Рис. 10. Динамика инфляции в % годовых за период 
2014–2024 гг.

Источник: составлено авторами на основе данных Росстата: 
Инфляция // Росстат. –  URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/price

Банкам сложно снижать ставки по рыночным 
ипотекам, поскольку источники фондирования 
остаются дорогими (депозиты должны опережать 
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инфляцию и приносить выгоду для вкладчиков). 
Высокая инфляция влияет на рост ключевой став-
ки, которая в свою очередь влияет на стоимость 
ипотечного кредита. Инфляция вблизи 4% на де-
сятилетнем горизонте наблюдалась лишь в диапа-
зоне 2016–2020 гг. Эти колебания мешают эффек-
тивному развитию рынка ипотечного кредитования 
у нас в стране.

Также на рынке ипотечного кредитования чаще 
всего можно наблюдать топ-2 застройщика (ПИК 
и Самолет), которые занимают основную долю 
недвижимости в некоторых регионах, что, безус-
ловно, способствует росту стоимости квадратного 
метра жилья. Застройщики- монополисты сдержи-
вают развитие конкуренции, поэтому ипотека для 
среднестатистических граждан становится доро-
гой. Например, на рынке недвижимости в России 
существует топ-10 застройщиков, которые контро-
лируют около 20–30% рынка строящегося жилья 
(рис. 11).

Рис. 11. Доли топ застройщиков России в период 
2022–2024 гг.

Источник: составлено авторами на основе данных ДОМ.РФ: 
Жилищное строительство. Аналитика // ДОМ.РФ. –  URL: https://
дом.рф/analytics/housing- construction/

Соответственно отсутствие конкуренции между 
девелоперами способствует росту стоимости не-
движимости для населения.

Еще одной проблемой ипотечного рынка Рос-
сии можно считать низкую платежеспособность на-
селения. Приобрести жилье сразу может далеко 
не каждый человек, поэтому существует ипотечное 
кредитование. Однако, последнее время даже пла-
тежи по ипотеке становятся для граждан неподъем-
ными и составляют более 60% заработной платы.

С 1 июля 2025 года Банк России [8] планирует вве-
сти макропруденциальные лимиты для наиболее ри-
скованных ипотечных кредитов (в частности, это за-
емщики с ПДН более 80% и первоначальным взносом 
менее 20%). С позиции потенциальных заемщиков 
по ипотечному кредиту –  это ограничение на приобре-
тение жилья (взять ипотеку с первоначальным взно-
сом меньше 20% станет невозможным). Особенно 
это отразится на молодых семьях и граждан с низким 
уровнем дохода [9]. С другой стороны, на фоне отме-
ны массовой льготной ипотеки такой прямой запрет 
сможет снизить риски и оградить банки от слишком 
рискованных заемщиков.

Все перечисленные проблемы существуют в со-
вокупности и вытекают друг из друга (низкая плате-
жеспособность вызвана слишком высокой стоимо-
стью кредита; высокая стоимость кредита –  след-

ствие неблагоприятной экономической ситуации 
в стране; высокая инфляция заставляет Банк Рос-
сии повышать ключевую ставку, которая напрямую 
влияет на банковское кредитование населения).

Российские банки, адаптируясь к меняющейся 
экономической ситуации, стараются поддерживать 
свою конкурентоспособность и предлагать инно-
вационные продукты, опции или методы их приоб-
ретения.

Чем активнее развиваются технологии искус-
ственного интеллекта (ИИ), тем быстрее ипотечные 
сделки полностью переходят в цифровой формат. 
По данным Ассоциации «ФинТех», в 2023 г. более 
53% заявок на ипотечный кредит банки получали 
через цифровые каналы обслуживания [10]. Напри-
мер, АО «ДОМ.РФ» более 85% своих ипотечных 
сделок проводит дистанционно. Это значительно 
упрощает и ускоряет процедуру получения как ры-
ночных ипотечных кредитов, так и льготных. Вне-
дрение ИИ и применение открытых API помогает 
банку кредитовать клиентов бесшовно и в кратчай-
шие сроки. Еще одной инновацией, которые поль-
зуются российские банки –  это цифровой профиль, 
позволяющий оперативно заполнять данные кли-
ента и проводить андеррайтинг кредитной заяв-
ки. В сочетании с сервисом «Госключ» кредитные 
организации эффективно подписывают договоры 
и регистрируют залоги.

Частным примером использования инноваций 
в ипотечном кредитовании в АО «ДОМ.РФ» можно 
считать применение с 2023 года интеллектуального 
чат-бота в приложении банка. Тако умный помощник 
классифицирует обращения, направляет клиента 
в соответствующие разделы приложения, помогает 
получить необходимые справки и выбрать подходя-
щую ипотечную программу. В итоге более 90% общих 
вопросов решается с его помощью [11].

Другие крупные банки также внедряют иннова-
ции в процессы кредитования.
1. АО «Альфа- Банк» в 2024 году успешно провел 

пилот инновационной технологии умного call 
-центра на базе ИИ с ипотечными клиентами. 
Инновация позволяет автоматизировать обще-
ние с клиентом на этапе от одобрения до выда-
чи кредита. По итогам теста конверсия клиен-
тов, получивших одобрение по ипотеке, соот-
ветствует показателям работы специалистов. 
Клиенты также положительно оценили каче-
ство общения с роботом (средняя оценка –  4,3 
из 5 баллов) [12].

2. ПАО «Сбербанк» в интеграции с сервисом не-
движимости «Домклик» уже внедрил техноло-
гию ИИ в подборе персональных рекоменда-
ций как по жилью, так и программам ипоте-
ки. Инновации не только уменьшили расходы, 
но и расширили долю банка в сегменте недви-
жимости. Представители ПАО «Сбербанк» от-
мечают: «Искусственный интеллект в сервисе 
Сбербанка «Домклик» в пять раз ускорил фи-
нальное согласование сделок с недвижимо-
стью. Автоматическое одобрение заемщика 
у банка выросло с 55% во II квартале 2024 г. 
до 80% в IV квартале» [13].
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3. В 2024 году ПАО «ВТБ» совместно с экоси-
стемой недвижимости «Метр квадратный» за-
пустил сервис оформления ипотеки в вирту-
альной комнате. Инновация позволяет всем 
участникам сделки (покупателям, продавцам, 
агентам недвижимости и т.д.) пройти все эта-
пы оформления кредита в едином виртуаль-
ном пространстве –  от согласования объекта 
до подписания договора и регистрации соб-
ственности [14]. Это значительно упрощает 
взаимодействие и ускоряет получение креди-
та. Заемщик в реальном времени может отсле-
живать продвижение его сделки.

В подведение итогов вышесказанному можно 
сделать следующие выводы.
1. Основным драйвером в ипотечном кредитовании 

в 2023–2024 гг. являются льготные программы 
кредитования, на которые приходится более 80% 
от всего объема выдач. Пик выдач наблюдался 
в 2023 году и первой половине 2024 года перед 
отменой массовой льготной программы для же-
лающих приобрести жилье в ипотеку.

2. На фоне жесткой ДКП и нестабильной эконо-
мической обстановки в стране процентные 
ставки по ипотеке в 2024–2025 гг. находятся 
на максимальном уровне (рыночная ипотека 
около 28–30%), что осложняет приобретение 
гражданами собственной недвижимости. На-
блюдается тенденция падения выдач рыночной 
ипотеки и рост доли ипотек с государственной 
поддержкой, в частности, семейной.

3. С каждым годом растет средний срок выда-
чи ипотечного кредита, поскольку возраста-
ет нагрузка высоких ежемесячных платежей 
на бюджет среднестатистического человека. 
По итогам 2024 года средний срок выдачи со-
ставил 25,3 года.

Учитывая, что ипотечный рынок можно считать 
относительно молодым, он сталкивается с рядом 
проблем, среди которых высокие процентные став-
ки и как следствие неподъемный для большинства 
ежемесячный ипотечный платеж, постоянный рост 
стоимости недвижимости ввиду разных причин 
(санкции, высокий спрос, низкая конкуренция сре-
ди строительных компаний), частые модификации 
льготных программ в сторону сужения круга лиц, 
которым доступна ипотека.
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RUSSIAN MORTGAGE MARKET: TRENDS, RISKS AND 
INNOVATIVE DEVELOPMENT TRAJECTORIES

Travkina E. V., Denisenko K. E.
Financial University under the Government of the Russian Federation

Mortgage lending is one of the most pressing issues in the banking 
sector due to the cooling of this segment and the tightening of inter-
est rate policy. The abolition of preferential mortgages in 2024 and 
the modification of mortgage terms towards limiting the circle of per-
sons able to use targeted mortgage programs have further reduced 
the volume of such loans issued. An analysis of the development of 
the Russian mortgage market for 2018–2024 was conducted, on the 
basis of which the main risks in its development were identified. The 
authors offer an analytical review of the reasons for the decline in 
the number of mortgage banks, current trends in mortgage lending, 
problems, as well as innovative tools that are being introduced into 
the mortgage activities of Russian banks.
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Основные направления повышения эффективности корпоративного 
финансового контроля

Трубаков Данил Юрьевич,
аспирант, НОЧУ ВО «Московский университет «Синергия»
E-mail: dan.trubakov@yandex.ru

В статье рассматриваются основные аспекты современного 
состояния финансового контроля, осуществляемого в элек-
троэнергетических корпорациях. Отмечаются основные пре-
имущества финансового корпоративного контроля. Указыва-
ется, что на сегодняшний день, в современной волатильной 
среде, насыщенной непредсказуемыми рисками, качество 
и эффективность корпоративного финансового менеджмента 
являются недостаточными, и необходимы меры, направленные 
на повышение результативности. Целесообразно более ши-
роко изучать цифровые методы финансового контроля, шире 
задействовать бизнес- интеллект для анализа финансового 
состояния и направления достижения более высоких показа-
телей. Делается вывод, что необходимо использовать адапти-
рованный зарубежный опыт в области финансового контроля 
корпораций с тем, чтобы достигать целенаправленного расхо-
дования средств, грамотно распределять финансовые потоки 
внутри корпорации.

Ключевые слова: электроэнергетический сектор, корпорации, 
финансовое управление, управление ресурсами, операцион-
ная эффективность, организация.

Для повышения конкурентоспособности корпора-
ции, ее устойчивого развития в современной во-
латильной среде, характеризующейся непредска-
зуемыми рисками, нециклическими кризисами не-
обходимо осуществлять грамотный корпоративный 
финансовый контроль [1]. Финансовый контроль 
подразумевает совокупность процедур, стратеги-
ческих мероприятий и средств, с помощью которых 
в корпорации происходит отслеживание и контроль 
за направленностью, распределением и исполь-
зованием финансовых ресурсов [2]. Это включает 
бюджетирование, мониторинг расходов, прогно-
зирование и обеспечение соответствия правовым 
и нормативным требованиям. Финансовый контроль 
лежит в основе управления ресурсами и операци-
онной эффективности любой организации, в том 
числе, и корпораций [3]. Корпоративный финан-
совый менеджмент является важнейшим компо-
нентом бизнес- стратегии, который фокусируется 
на планировании, анализе и управлении финансо-
выми ресурсами организации для достижения ро-
ста и конкурентоспособности. Он включает в себя 
создание стратегического финансового плана, ко-
торый позволяет компаниям всесторонне оценивать 
свои финансовые записи и данные, обеспечивая 
прибыльность и устойчивое конкурентное преиму-
щество.

Финансовый контроль –  это функция финансо-
вого менеджмента, которую организации исполь-
зуют для эффективного управления, направления 
и распределения финансовых ресурсов [4], а так-
же для обеспечения бесперебойной работы. Кон-
цепция финансового контроля также рассматри-
вается как метод обнаружения и предотвращения 
любого мошенничества, которое может появить-
ся в финансовых документах для обеспечения ак-
тивов в организации [5]. Кроме того, финансовый 
контроль –  это точные и надежные источники для 
бизнеса, позволяющие отслеживать финансовую 
ситуацию, оценивать инвестиционные решения 
и регулировать просчеты для обеспечения поло-
жительного результата. Финансовый контроль кон-
центрируется на том, насколько хорошо компания 
работала и будет работать на основе финансовых 
данных. Исходя из этого, менеджер будет обнару-
живать сигналы об ошибках, чтобы улучшить фи-
нансовые показатели и принимать более обосно-
ванные решения.

Как правило, финансовый контроль подразде-
ляется на три категории: промежуточный, выбороч-
ный и постдата. При промежуточном финансовом 
контроле финансовый контролер занимается об-
щей финансовой ситуацией и немедленно решает 



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

300

возникающие проблемы. Кроме того, выборочный 
финансовый контроль концентрируется на опре-
деленной области в организации и проверяет со-
блюдение рабочих процессов. С другой стороны, 
постдата финансовый контроль –  это метод, кото-
рый организации используют для оценки бизнеса 
на основе прошлых действий. Менеджер исполь-
зует этот вид контроля для сравнения целей ор-
ганизации и фактических результатов, тем самым 
выявляя аномалии и нарушения, чтобы помочь ор-
ганизации внести соответствующие корректировки 
и спланировать будущие действия [6].

Для того чтобы организация была успешной, 
она должна создать стратегический план, который 
будет позиционировать фирму для роста и конку-
рентоспособности. Команда высшего руководства 
должна будет проанализировать все данные, вклю-
чая финансовые записи, чтобы гарантировать, что 
организация может получать прибыль, оставаться 
конкурентоспособной и быть в состоянии для даль-
нейшего роста. Обсуждается использование стра-
тегического финансового процесса в других сек-
торах. Кроме того, рассматривается, как различ-
ные типы финансовых рисков являются ключевы-
ми компонентами в процессе управления рисками 
предприятия [7].

Бирман (1980) выделил пять элементов и четы-
ре подхода, которые, по его мнению, должны были 
учитывать корпоративные финансовые менеджеры 
при планировании своих стратегий для организа-
ций, в которых они работали. Пять элементов были 
следующими:
1. Определить существующие проблемы и воз-

можности.
2. Установить цели и задачи.
3. Разработать процедуру предоставления по-

тенциальных решений или «путей», по кото-
рым организация могла бы следовать, чтобы 
найти решение.

4. Выбрать лучшее решение с учетом возможных 
решений и целей организации.

5. Внедрить процесс обзора, в котором лучшее 
решение может быть оценено по его эффек-
тивности.

Эти элементы достаточно широки, поэтому 
у корпоративного финансового менеджера есть 
возможность рассмотреть широкий спектр финан-
совых решений. Например, главной целью орга-
низации может быть достижение существенного 
роста с минимальным риском. Поэтому команда 
финансового менеджмента должна учитывать эти 
факторы при разработке стратегического финан-
сового плана для организации [8].

Этот процесс не ограничивается корпоратив-
ным сектором; эффективное финансовое управ-
ление одинаково важно и для некоммерческих ор-
ганизаций, которые следуют структурированному 
процессу финансового планирования, включаю-
щему обзор прошлых результатов, прогнозирова-
ние будущих потребностей и установление годовых 
бюджетов. Кроме того, концепция управления ри-
сками предприятия (ERM) играет решающую роль 

в корпоративном финансовом управлении, класси-
фицируя риски на стратегические, операционные, 
отчетные и цели соответствия. Понимая и управ-
ляя различными типами рисков, такими как фи-
нансовые, операционные и стратегические, орга-
низации могут лучше позиционировать себя для 
использования возможностей, минимизируя по-
тенциальные угрозы. Таким образом, надежный 
подход к управлению корпоративными финансами 
не только поддерживает организационное благо-
получие, но и повышает устойчивость в постоянно 
меняющихся экономических условиях [9].

В 1970-х годах кризис прибыльности привел 
к сдвигу инвестиций в сторону финансового секто-
ра, что привело к тому, что концепция финансиали-
зации стала актуальной проблемой. С одной сторо-
ны, быстрый рост экономики был предпосылкой для 
финансиализации компаний: быстрое развитие ры-
ночной экономики привело к дальнейшему созрева-
нию финансовых рынков, что позволило компаниям 
извлекать выгоду из финансовых инвестиций всех 
видов. Снижательное давление на экономику усугу-
билось новой эпидемией с 2020 года. В результате 
этих факторов реальные компании были мотивиро-
ваны погоней за прибылью, чтобы больше инвести-
ровать в финансовую деятельность.

В последние годы также были случаи мошенни-
ческого использования финансовых активов. По-
скольку изменения справедливой стоимости фи-
нансовых активов, имеющихся в наличии для про-
дажи, включаются в прочий совокупный доход, раз-
ница только уменьшит текущий капитал владель-
цев и не повлияет на текущую прибыль, поэтому 
некоторые корпорации используют их для сокры-
тия потенциальных убыточных активов и включа-
ют дебиторскую задолженность в счет финансовых 
активов, имеющихся в наличии для продажи, тем 
самым, достигая цели ложного сокращения убыт-
ков. Как можно видеть, финансовые активы пре-
доставляют компаниям прекрасную возможность 
совершать мошенничество из-за субъективного 
характера их измерения и сложности аудита [10].

С постоянным совершенствованием финансо-
вых рынков и изменением модели экономического 
развития России проблема чрезмерной финанси-
ализации реальных предприятий становится все 
более серьезной, а использование финансовых ак-
тивов предприятиями для совершения мошенни-
чества стало обычным явлением в прошлом и, ве-
роятно, станет более частым в будущем. Исходя 
из этого, целесообразно принимать во внимание 
взаимосвязь между финансиализацией и веро-
ятностью финансового мошенничества, а также 
влияние эффективности внутреннего управления 
на взаимосвязь между финансиализацией и мо-
шенничеством с целью улучшения мер по предот-
вращению и контролю мошенничества для компа-
ний и сокращения случаев мошенничества.

Финансовый контроль подразумевает охват 
практически всех операций, в особенности при-
стальное внимание уделяется следующим хозяй-
ственным процессам (рис. 1).



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

301

Рис. 1. Процессы, анализируемые при осуществлении 
финансового контроля

В конкурентном деловом мире финансовый кон-
троль является краеугольным камнем успеха, обеспе-
чивая устойчивость, прозрачность и рост. Финансо-
вый контроль используется организациями для эф-
фективного управления финансовыми ресурсами. 
Качественный финансовый контроль минимизирует 
риск ненадлежащего управления и ошибок, соверше-
ния мошеннических операций, ненадлежащего расхо-
дования средств. Например, такое предложение ус-
луг, как Audit and Compliance Services, обеспечивает 
соблюдение правил и выявляет потенциальные фи-
нансовые несоответствия, расхождения в платежах 
поставщикам, что сэкономит компании за счет выяв-
ления ненужных расходов.

В результате грамотного финансового контроля 
происходит улучшение процесса принятия реше-
ний. Точные финансовые данные позволяют руко-
водителям принимать обоснованные стратегиче-
ские решения. финансовый анализ и отчетность 
предоставляют подробную информацию о финан-
совом состоянии организации. Например, возмож-
но посоветовать стартапу в сфере электронной 
коммерции использовать настраиваемые финан-
совые панели для анализа тенденций движения де-
нежных средств. Это позволило выделять средства 
на маркетинг в пиковые сезоны, что привело к уве-
личению выручки на 30%.

Эффективный финансовый контроль помога-
ет оптимально распределять ресурсы, гарантируя, 
что потраченные средства в направлении, соот-
ветствующем целям организации. Услуги бюдже-
тирования и прогнозирования могут помочь ком-
паниям в постановке реалистичных финансовых 
целей. Производственная компания объединилась 
для создания динамической модели бюджетиро-
вания. Это позволило перераспределить средства 
из неэффективных линеек продукции в пользу то-
варов с высоким спросом, повысив прибыльность 
на 15%. Соблюдение финансовых правил защища-
ет бизнес от штрафов и ущерба репутации. Услуги 
по соблюдению налогового законодательства обе-
спечивают точность подачи документов и соблюде-
ние местных законов.

Особое значение приобретает эффективность 
финансового управления в корпоративном секторе, 
особенно в такой системообразующей отрасли, как 
электроэнергетика. Развитие электроэнергетических 
корпораций играет ключевую роль в обеспечении ста-
бильного и устойчивого экономического роста стра-

ны, поскольку энергетика является фундаментом для 
работы всех секторов экономики.

Анализ российской электроэнергетической от-
расли демонстрирует ряд важных тенденций:
1. Рыночная стоимость установленной мощности 

государственных электроэнергетических ком-
паний значительно ниже, чем у частных ком-
паний. Это свидетельствует о неэффективном 
финансовом управлении в государственных 
электроэнергетических корпорациях [11].

2. Неэффективное корпоративное управление, 
неоптимальное планирование и низкопри-
быльные инвестиционные проекты в государ-
ственных компаниях отмечаются многими ис-
следователями [12]. Эти риски снижают их ин-
вестиционную привлекательность, и требуется 
усиление финансового контроля.

3. Функции государства как акционера и регуля-
тора зачастую смешаны. Это приводит к про-
тиворечиям в реализации основным принци-
пов и подходов в корпоративном управлении. 
Как следствие, возникают риски для инвесто-
ров. Необходимо разграничение подобный 
функций –  это способствует повышению эф-
фективности финансового контроля.

Структура владения электроэнергетическими 
активами в России распределена следующим об-
разом (рис. 2).

Рис. 2. Структура владения электроэнергетическими 
активами в России

В связи с подобным распределением владения 
мощностями необходим более детальный анализ 
и возможное расширение полномочий частного 
бизнеса за счет привлечения инициатив ГЧП. Это 
позволит снизить нагрузку на государственный 
бюджет, повысить качество исполнения проектов, 
усилить контроль со стороны частного сектора, 
который напрямую заинтересован у доскональном 
учете затрачиваемых средств и перераспределе-
нии денежных потоков, что требует разработки 
и внедрения механизмов финансового контроля, 
учитывающих интересы всех участников. Изло-
женное свидетельствует о том, что в случае, если 
энергетические компании хотят сохранить преиму-
щества в отрасли, им необходимо повысить рен-
табельность, платежеспособность и операционную 
мощность, чтобы сберечь и увеличить стоимость 
капитала. Из вышеизложенного следует, что в на-
стоящее время большое практическое значение 
приобретает усиление финансового управления 
предприятиями.

Формирование системы финансового контрол-
линга в корпоративных образованиях представля-
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ет собой сложный и последовательный процесс, 
при этом он должен включать следующие обяза-
тельные элементы (рис. 3).

Рис. 3. Составляющие системы финансового 
контроллинга в корпорациях

Последующие исследования могут проводиться 
по таким основным направлениям, как:
– определение принципов выбора ключевого по-

казателя системы финансового контроллинга 
в корпоративных образованиях в зависимости 
от ряда факторов размера компании, состоя-
ния рынков, свой ств выпускаемой продукции, 
отраслевой принадлежности;

– более точный сравнительный анализ всего на-
бора показателей VBM на основе эконометри-
ческих исследований;

– анализ того, насколько точно и надежно пока-
затель «сигнализирует» о создании новой сто-
имости;

– исследование взаимосвязи изменения перио-
дических показателей с поведением инвесто-
ров, колебаниями рыночных цен.
Практики корпоративного финансового управле-

ния играют ключевую роль в формировании финан-
сового здоровья и устойчивости предприятий в раз-
личных отраслях. Эффективность этих практик имеет 
решающее значение не только для внутренних опера-
ций корпораций, но и для их общей эффективности 
в динамичной бизнес- среде. Понимание тонкостей 
эффективных практик корпоративного финансового 
управления и их последствий имеет важное значение 
для заинтересованных сторон, включая инвесторов, 
менеджеров, политиков и ученых.

Эффективное корпоративное финансовое 
управление охватывает широкий спектр меропри-
ятий, направленных на оптимизацию распределе-
ния и использования финансовых ресурсов в ор-
ганизациях. Оно включает в себя стратегические 
процессы принятия решений, связанные с финан-
совым планированием, инвестиционным анали-
зом, управлением структурой капитала, управле-
нием рисками и оценкой эффективности. Конеч-
ная цель –  максимизировать финансовый доход 
акционеров, обеспечивая при этом долгосрочную 
устойчивость и конкурентоспособность компании. 
На эти практики влияют различные внутренние 
и внешние факторы, включая рыночные условия, 
нормативную базу, технологические достижения 
и организационную культуру.

Эффективные практики корпоративного финан-
сового управления имеют решающее значение для 
успеха и устойчивости компании [13]. Эти практики 
должны основываться на понимании экономиче-
ской теории и связи между практикой управления 
и экономическими принципами. Сравнительное ис-
следование частных корпоративных предприятий 
выявило зависимость от краткосрочного долга для 
долгосрочных нужд, подчеркивая необходимость 
дальнейших исследований и обсуждений. Надеж-
ные стратегии финансового управления также не-
обходимы для достижения хороших практик кор-
поративного управления, и интегрированная мо-
дель финансовой оптимизации может быть исполь-
зована для формулирования этих стратегий [14]. 
На этом фоне цель количественного описательного 
исследования состоит в том, чтобы предоставить 
систематический анализ эффективных практик 
корпоративного финансового управления и их по-
следствий на основе идей, полученных из предыду-
щих исследований. Финансовое планирование, как 
определено Бригамом и Эрхардтом [15], является 
основополагающим столпом эффективного корпо-
ративного финансового управления. Оно включа-
ет в себя стратегический процесс, охватывающий 
формулирование стратегий для оптимизации рас-
пределения и использования финансовых ресур-
сов в организациях. Этот процесс распространя-
ется на постановку финансовых целей, оценку бу-
дущих денежных потоков и разработку бюджетов 
для соответствия этим целям.

Значимость точного финансового прогнозиро-
вания, подчеркнутого Гитманом и Зуттером [16] 
этом контексте невозможно переоценить. Точное 
прогнозирование предоставляет компаниям воз-
можность предвидеть будущие финансовые по-
требности, позволяя им принимать обоснованные 
инвестиционные решения, соответствующие их 
стратегическим целям. Финансовое планирова-
ние выходит за рамки простого бюджетирования 
и прогнозирования; оно служит упреждающим ин-
струментом для навигации по неопределенностям 
бизнес- среды.

Эмпирические исследования Джонсона с соавт. 
[17] глубже изучают нюансы финансового планиро-
вания, изучая его влияние на эффективность фир-
мы в различных секторах промышленности. Их вы-
воды предполагают, что фирмы с надежными про-
цессами финансового планирования, как правило, 
превосходят своих коллег, особенно в периоды 
экономической нестабильности. Это подчеркива-
ет адаптивную природу финансового планирова-
ния, где фирмы, которые искусны в прогнозиро-
вании и анализе сценариев, лучше подготовлены 
к извлечению выгоды из возникающих возмож-
ностей и смягчению потенциальных угроз. Кроме 
того, появление продвинутой аналитики данных 
и искусственного интеллекта (ИИ) произвело ре-
волюцию в практике финансового планирования 
в последние годы. Согласно Смиту и Джонсу [18], 
алгоритмы предиктивной аналитики на основе ИИ 
позволят компаниям создавать более точные фи-
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нансовые прогнозы, используя огромные объемы 
данных и выявляя скрытые закономерности. Этот 
технологический прогресс не только повышает точ-
ность финансовых прогнозов, но и оптимизирует 
процесс принятия решений, предоставляя в режи-
ме реального времени информацию об изменяю-
щейся динамике рынка.

Помимо повышения точности прогнозирова-
ния, в исследовании Ли с соавт. [19] подчеркива-
ется роль анализа сценариев в финансовом пла-
нировании как средства оценки потенциальных 
рисков и возможностей в различных экономиче-
ских условиях. технологий, эмпирических иссле-
дований и меняющейся динамики рынка. Управ-
ление финансовыми рисками играет важнейшую 
роль в процессе принятия решений организация-
ми. В условиях все более нестабильной глобаль-
ной экономики компании подвергаются различ-
ным финансовым рискам, таким как колебания 
рынка, кредитный риск, риск ликвидности и опе-
рационные риски, которые могут существенно по-
влиять на их финансовую стабильность и произ-
водительность. Поскольку организации стремят-
ся оптимизировать принятие решений, внедрение 
эффективных методов управления рисками стало 
необходимым для смягчения потенциальных не-
благоприятных последствий.

Управление финансовыми рисками помогает фир-
мам выявлять, измерять и управлять рисками, кото-
рые могут повлиять на их конечный результат, позво-
ляя принимать более обоснованные долгосрочные 
стратегические решения. Интеграция управления 
финансовыми рисками в корпоративное принятие 
решений помогает организациям принимать более 
обоснованные инвестиционные решения, особенно 
в таких областях, как бюджетирование капиталовло-
жений и управление портфелем.

Понимая риски, связанные с различными инве-
стиционными возможностями, организации могут 
более эффективно распределять ресурсы, макси-
мизируя доходность и минимизируя подвержен-
ность потенциальным убыткам. Эффективные 
практики FRM позволяют организациям сбаланси-
ровать риск и вознаграждение в своих инвестици-
онных стратегиях, что приводит к более стабиль-
ному финансовому положению. Кроме того, орга-
низации с сильной структурой управления риска-
ми лучше подготовлены к экономическим спадам 
и непредвиденным изменениям на рынке.

Помимо инвестиционных решений, управление 
финансовыми рисками имеет важное значение 
в стратегическом планировании и прогнозирова-
нии. FRM обеспечивает структурированный под-
ход к анализу и устранению рисков, которые мо-
гут препятствовать достижению долгосрочных це-
лей организации. Включение управления рисками 
в процессы стратегического планирования позво-
ляет компаниям предвидеть и планировать потен-
циальные проблемы, что приводит к более устой-
чивому принятию решений.

Компании, которые проактивно учитывают риски 
в своих стратегических планах, лучше могут извлечь 

выгоду из возможностей, сохранить конкурентные 
преимущества и достичь устойчивого роста. Важ-
ность управления финансовыми рисками стала еще 
более очевидной после недавних мировых финансо-
вых кризисов, де неэффективные методы управления 
рисками способствовали широкомасштабным эконо-
мическим потрясениям. Одной из проблем является 
интеграция управления рисками в корпоративную 
культуру и процессы принятия решений. Компании 
часто сталкиваются с трудностями в согласовании 
практик управления рисками с бизнес- целями, что 
приводит к принятию неоптимальных решений. Поэ-
тому для организаций крайне важно развивать куль-
туру осознания рисков, которая поощряет проактив-
ное выявление и управление рисками на всех уровнях 
принятия решений.

Интегрируя последние результаты недавних 
исследований, становится очевидным, что финан-
совое планирование остается краеугольным кам-
нем эффективного корпоративного финансового 
управления, позволяя компаниям преодолевать 
неопределенности, повышать производительность 
и создавать долгосрочную ценность для заинтере-
сованных сторон. По мере того, как компании вне-
дряют инновации и применяют подходы к финан-
совому планированию, основанные на данных, они 
лучше подготовлены к тому, чтобы противостоять 
экономическим потрясениям, извлекать выгоду 
из возможностей и достигать устойчивого роста 
в современной динамичной деловой среде.
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MAIN DIRECTIONS OF INCREASING THE EFFICIENCY 
OF CORPORATE FINANCIAL CONTROL
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The article considers the main aspects of the current state of finan-
cial control implemented in electric power corporations. The main 
advantages of financial corporate control are noted. It is indicated 
that today, in the modern volatile environment, saturated with unpre-
dictable risks, the quality and efficiency of corporate financial man-
agement are insufficient, and measures are needed to improve ef-
ficiency. It is advisable to study digital methods of financial control 

more widely, to use business intelligence more widely to analyze the 
financial condition and the direction of achieving higher indicators. It 
is concluded that it is necessary to use adapted foreign experience 
in the field of financial control of corporations in order to achieve 
targeted spending of funds, competently distribute financial flows 
within the corporation.

Keywords: electric power sector, corporations, financial manage-
ment, resource management, operational efficiency, organization.
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Целью данной статьи является теоретическое обоснование 
и институциональный анализ концепции «Фабрики проектно-
го финансирования для субъектов малого и среднего пред-
принимательства» как системного инструмента управления 
финансовыми ресурсами МСП, направленного на реализа-
цию долгосрочных инвестиционных проектов в стратегически 
приоритетных отраслях в целях достижения технологического 
суверенитета Российской Федерации. Актуальность исследо-
вания обусловлена необходимостью устранения институцио-
нального разрыва в государственной финансовой поддержке 
МСП, особенно в условиях геоэкономической изоляции, санк-
ционного давления и дефицита «длинного» капитала. Особое 
внимание уделяется существующей асимметрии доступа МСП 
к структурированному финансированию, характерной для оте-
чественной модели проектной поддержки, в которой ключевые 
инструменты ориентированы на крупные корпорации. В статье 
детально раскрывается архитектура Фабрики МСП, включая 
механизмы субсидирования, и гарантийного сопровождения, 
а также предлагается сравнительный анализ с действующими 
институциональными решениями. Обосновано, что внедрение 
данного инструмента способствует снижению инвестиционных 
барьеров, расширяет экономический горизонт субъектов МСП 
и закладывает основу для институциональной трансформации 
системы долгосрочного проектного финансирования в России.
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технологический суверенитет, проектное финансирование, 
импортозамещение, наукоемкие МСП, технологический суве-
ренитет, государственная поддержка.

Введение

Малое и среднее предпринимательство (МСП) игра-
ет критически важную роль в современной россий-
ской экономике, где вклад малого и среднего биз-
неса в экономику России превысил 34 трлн руб лей. 
[2; 8]. Субъекты МСП не только вносят существен-
ный вклад в формирование валового внутреннего 
продукта, создание рабочих мест и обеспечение 
социальной стабильности, но и обладают значитель-
ным потенциалом в сфере инноваций и адаптации 
к меняющимся рыночным условиям. В условиях 
глобальной нестабильности, усиления санкционного 
давления и необходимости скорейшей структурной 
трансформации экономики роль МСП как драйвера 
роста, импортозамещения и обеспечения техноло-
гического суверенитета многократно возрастает.

Достижение технологического суверените-
та становится одним из ключевых национальных 
приоритетов Российской Федерации. Этот процесс 
предполагает не просто замещение импортных то-
варов и технологий отечественными аналогами, 
но и создание собственных опережающих научно- 
технических решений, формирование замкнутых 
производственных циклов и снижение критической 
зависимости от внешних поставщиков по всей це-
почке создания стоимости. В этом контексте МСП 
(особенно высокотехнологичный и производствен-
ный сегменты) выступают в качестве ключевых 
акторов, способных оперативно разрабатывать 
и внедрять инновационные решения [12].

Однако, несмотря на признание стратегической 
важности сектора МСП, его инвестиционная актив-
ность остается сдержанной. Одним из фундаменталь-
ных барьеров на пути реализации потенциала МСП, 
в частности, применительно к масштабным инвести-
ционным проектам, является ограниченный доступ 
к адекватному финансированию. Традиционные бан-
ковские продукты зачастую не отвечают потребно-
стям инвестиционных проектов с длительным сроком 
окупаемости, высокой капиталоемкостью на началь-
ных этапах и специфическими рисками.

Существующие меры государственной под-
держки МСП, такие как льготные кредитные про-
граммы по Постановлению Правительства РФ 
№ 1764 [10], программы Фонда развития промыш-
ленности (ФРП) [15] и прочие, внесли значитель-
ный вклад в поддержку текущей деятельности 
и модернизацию МСП. Однако их возможности 
по комплексному финансированию капиталоемких 
инвестиционных проектов с длительным циклом 
реализации остаются ограниченными.
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В мировой и отечественной практике одним 
из эффективных инструментов привлечения фи-
нансирования для реализации крупных инвестици-
онных проектов является проектное финансирова-
ние. Его ключевая особенность состоит в том, что 
основным источником погашения долговых обя-
зательств являются денежные потоки, генерируе-
мые непосредственно проектом, а не финансовое 
состояние инициатора в целом. Однако существу-
ющая в России «Фабрика проектного финанси-
рования ВЭБ.РФ», доказавшая свою эффектив-
ность для крупных проектов, ориентирована на ми-
нимальную стоимость проекта от 3 млрд руб лей 
[14], что делает ее недоступной для подавляющего 
большинства субъектов МСП.

Таким образом, возникает объективная необхо-
димость в создании специализированного механиз-
ма проектного финансирования, адаптированного 
под масштабы и специфику деятельности субъектов 
МСП. Такой инструмент должен не только предостав-
лять долгосрочное финансирование по приемлемой 
ставке, но и помогать МСП в структурировании про-
ектов, оценке рисков и их снижении.

Целью данной статьи является исследование 
концептуальных основ, механизма реализации 
и стратегического значения «Фабрики проектного 
финансирования для субъектов МСП» как нового 
инструмента управления финансовыми ресурсами 
МСП и ключевого фактора активизации их инве-
стиционной деятельности в интересах обеспечения 
технологического суверенитета страны.

Научная новизна исследования заключает-
ся в комплексном рассмотрении предлагаемого 
инструмента «Фабрика проектного финансиро-
вания для субъектов МСП» с позиций его влия-
ния на управление финансовыми ресурсами МСП 
и вклада в обеспечение технологического сувере-
нитета, чего ранее не предпринималось в рамках 
целостной концепции. Практическая значимость 
определяется возможностью использования ре-
зультатов исследования при дальнейшем развитии 
механизмов государственной поддержки инвести-
ционной активности МСП и формировании стра-
тегии достижения технологического суверенитета.

Анализ инвестиционной активности МСП и ба-
рьеров на пути реализации проектов для техноло-
гического суверенитета

Динамичное развитие субъектов МСП являет-
ся необходимым условием для устойчивого эко-
номического роста и успешной адаптации наци-
ональной экономики к меняющимся внутренним 
и внешним вызовам. Инвестиционная активность 
предпринимательского сектора напрямую влияет 
на темпы модернизации производства, внедрение 
новых технологий и создание конкурентоспособной 
продукции [6]. В последние годы государство пред-
принимает значительные усилия для стимулиро-
вания инвестиций, однако, как показывают стати-
стические данные и экспертные оценки, в секторе 
МСП сохраняется ряд системных проблем, ограни-
чивающих их потенциал.

Анализ данных открытых источников [1; 3; 9] 
демонстрирует определенную динамику в объе-

мах кредитования субъектов МСП. При этом важ-
но различать кредиты, направляемые на пополне-
ние оборотного капитала, и инвестиционные креди-
ты, предназначенные для приобретения основных 
средств, модернизации производственных мощно-
стей, строительства и прочих капитальных затрат. 
Зачастую доля последних в общем объеме креди-
тования МСП остается недостаточной для обеспе-
чения прорывного инвестиционного роста, особен-
но в капиталоемких отраслях.

Одной из фундаментальных проблем, с которой 
сталкиваются МСП при реализации инвестицион-
ных проектов, является недостаток «длинных» де-
нег. Структура задолженности по кредитам МСП 
(по данным ЦБ) часто характеризуется преобла-
данием краткосрочных обязательств. Это делает 
практически невозможным финансирование про-
ектов с длительным сроком окупаемости, которые 
являются характерными для создания новых про-
изводств или освоения сложных технологий [12].

Помимо финансовых ограничений, существуют 
и другие существенные барьеры. Недостаток лик-
видного залогового обеспечения остается одной 
из ключевых проблем. Банки традиционно требу-
ют твердый залог, в то время как у многих инно-
вационных компаний и МСП, работающих в сфере 
услуг или IT, основные активы могут быть нема-
териальными (интеллектуальная собственность, 
клиентские базы, компетенции персонала), что су-
щественно осложняет процесс получения кредита.

Сложность подготовки и структурирования инве-
стиционных проектов также является серьезным пре-
пятствием. Разработка качественного бизнес- плана, 
убедительной финансовой модели, проведение мар-
кетинговых исследований и подготовка полного паке-
та документов в соответствии с требованиями банков 
требует специализированных знаний и значительных 
временных и финансовых затрат. Не все субъекты 
МСП обладают необходимыми компетенциями и ре-
сурсами для выполнения этой работы самостоятель-
но, а привлечение консультантов сопряжено с допол-
нительными расходами.

Особенно остро эти проблемы проявляются 
применительно к проектам, критически важным 
для достижения технологического суверенитета. 
Такие проекты часто связаны с высокими научно- 
исследовательскими и опытно- конструкторскими 
(НИОКР) рисками, длительными сроками реали-
зации и окупаемости, необходимостью привлече-
ния «длинных» и «дешевых» денег, сложностью 
подтверждения рыночных перспектив новой про-
дукции и потребностью в создании специализиро-
ванной инфраструктуры и налаживании новых ко-
операционных связей: проекты импортозамещения 
и локализации часто требуют выстраивания новых 
цепочек поставок и каналов сбыта [16].

Вклад МСП в обеспечение технологического су-
веренитета может быть реализован через создание 
новых высокотехнологичных производств, разра-
ботку и внедрение отечественного программного 
обеспечения и оборудования, локализацию крити-
чески важных производств, развитие инжинирин-
говых услуг и промышленных кластеров. Однако 
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без адекватных инструментов финансовой под-
держки, учитывающих специфику таких проектов, 
этот потенциал останется нереализованным.

Существующие меры государственной под-
держки, включая программы льготного кредитова-
ния и субсидирования, оказывают определенное 
позитивное влияние на активность МСП. Однако, 
как следует из «Дорожной карты Банка России 
по развитию финансирования субъектов малого 
и среднего предпринимательства» [4] и доклада 
о состоянии МСП, необходимы новые, более гиб-
кие и комплексные подходы для стимулирования 
долгосрочных инвестиций, особенно в приоритет-
ных с точки зрения технологического суверените-
та отраслях. Существующая «Фабрика проектно-
го финансирования ВЭБ.РФ», ориентированная 
на очень крупные проекты, не решает эту пробле-
му для среднего и малого бизнеса. Таким образом, 
создание специализированного инструмента, ос-
нованного на принципах проектного финансиро-
вания, но адаптированного для МСП, становится 
насущной необходимостью.

Концепция и механизм функционирования 
«Фабрики проектного финансирования для субъ-
ектов МСП»

Для эффективного решения проблем, обозна-
ченных ранее, и активизации инвестиционной дея-
тельности субъектов МСП приоритетных для техно-
логического суверенитета отраслях предлагается 
создание специализированного механизма проект-
ного финансирования. Этот механизм, получивший 
условное наименование «Фабрика проектного фи-
нансирования для субъектов МСП» (далее –  ФПФ 
МСП), призван стать ключевым инструментом 
управления финансовыми ресурсами для реали-
зации среднесрочных и долгосрочных инвестици-
онных проектов МСП. Концепция Фабрики МСП 
базируется на принципах классического проект-
ного финансирования, но адаптирована с учетом 
масштабов и специфики деятельности субъектов 
малого и среднего предпринимательства, а также 
использует элементы государственной поддержки.

В качестве организационной основы для Фабри-
ки МСП предлагается использование существую-
щего института развития, специализирующегося 
на работе с сектором МСП. В рамках данной ста-
тьи будем называть его Специализированный Банк 
Развития МСП (СБРМСП). Этот банк, обладая со-
ответствующей экспертизой и инфраструктурой, 
может выступить в роли оператора и ключевого 
участника Программы.

Целевая модель ФПФ МСП предполагает ско-
ординированное взаимодействие ряда участников 
(табл. 1).

Ключевым элементом ФПФ МСП являются кри-
терии отбора проектов, которые существенно от-
личаются от критериев Фабрики ВЭБ.РФ, делая 
инструмент доступным для более широкого круга 
субъектов МСП.

Основные критерии участия в Программе вклю-
чают сумму проекта, срок финансирования, долю 
собственного участия инициатора и отраслевую 
принадлежность (табл. 2).

Таблица 1. Целевая модель ФПФ МСП

Роль Функционал

СБРМСП

Выступает в роли центрального оператора 
Программы, ответственного за разработку 
стандартов, методологическое сопровожде-
ние, привлечение фондирования, органи-
зацию экспертизы проектов, координацию 
действий банков- партнеров и мониторинг 
хода реализации проектов.

Корпорация 
МСП

Оказывает поддержку в части предостав-
ления гарантий и поручительств, снижая 
кредитные риски банков- участников. Также 
может участвовать в оценке проектов и пре-
доставлении методической помощи субъек-
там МСП

Банки-партнеры

Участвуют в синдицированном кредитовании 
проектов, проходят аккредитацию в Специ-
ализированном Банке Развития МСП, осу-
ществляют взаимодействие с заемщиками 
на местах

Инициаторы 
проектов- МСП

Заявители проектов, соответствующие уста-
новленным критериям и готовые обеспечить 
собственное участие в проекте

Экспертные ор-
ганизации

Привлекаются для проведения технической, 
финансовой, правовой и маркетинговой экс-
пертизы проектов

Источник: составлено автором

Таблица 2. Сравнительные критерии «Фабрики проектного 
финансирования ВЭБ.РФ» и предлагаемой ФПФ МСП

Критерий
Фабрика проект-

ного финансирова-
ния ВЭБ.РФ

Фабрика проектного 
финансирования МСП

Минимальная 
сумма проекта

От 3 млрд руб лей От 500 млн руб лей

Максимальная 
сумма проекта

Без явного верх-
него предела (ори-
ентир на крупные 
проекты)

До 3000 млн руб лей

Срок финанси-
рования

До 20 лет От 3 до 10 лет

Доля собствен-
ного участия 
инициатора

>= 20% на инве-
стиционной фазе

>= 20% на инвестфазе

Ключевой опе-
ратор

ВЭБ.РФ
Специализированный 
Банк Развития МСП

Механизмы 
поддержки

Синдицирован-
ное кредитование, 
субсидии, гос. 
гарантии, выпуск 
облигаций

Синдицированное кре-
дитование, льготное 
фондирование, субси-
дии, гарантии Корпора-
ции МСП

Фокус проектов

Крупные ин-
фраструктурные 
и промышленные 
проекты

Инвестиционные про-
екты МСП в приори-
тетных отраслях для 
технологического суве-
ренитета

Источник: составлено автором
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Ключевые механизмы финансовой модели 
ФПФ МСП приведены табл. 3.

Таблица 3. Ключевые механизмы финансовой модели ФПФ МСП

Механизм Функционал

Льготное фонди-
рование СБРМСП

Для обеспечения возможности предостав-
ления долгосрочного и относительно не-
дорогого финансирования проектов МСП 
предполагается привлечение СБРМСП 
льготных долгосрочных ресурсов, в том 
числе за счет средств Фонда национально-
го благосостояния (ФНБ).

Синдицированное 
кредитование

Финансирование каждого проекта осу-
ществляется в рамках синдицированного 
кредита, где СБРМСП выступает в ро-
ли уполномоченного банка (кредитного 
управляющего), а в состав синдиката вхо-
дят партнеры.

Механизм субси-
дирования про-
центной ставки

Предлагается механизм субсидирования 
части процентной ставки за счет средств 
федерального бюджета, что особенно 
важно для долгих проектов, где измене-
ние стоимости долга может существенно 
повлиять на экономику проекта.

Гарантийная под-
держка Корпора-
ции МСП

Использование механизмов поручительств 
и гарантий Корпорации МСП позволяет 
снизить требования банков к объему зало-
гового обеспечения со стороны заемщика, 
что является одним из ключевых преиму-
ществ для МСП.

Источник: составлено автором

Организационные аспекты реализации Програм-
мы ФПФ МСП включают стандартизацию процес-
сов. Разрабатываются единые требования к струк-
туре бизнес- планов и финансовых моделей проек-
тов, унифицированные формы документов. Особое 
внимание уделяется организации независимой ком-
плексной экспертизы проектов, охватывающей тех-
ническую, технологическую, рыночную, финансовую 
и правовую стороны. Это позволяет снизить риски 
для банков- участников и повысить качество отбира-
емых для финансирования проектов.

Для стимулирования участия коммерческих 
банков в Программе Фабрики МСП предлагается 
внесение изменений в нормативные акты Банка 
России. Данные изменения могут предусматри-
вать льготный порядок формирования резервов 
под кредитные требования по проектам Фабрики 
МСП, что сделает участие в синдикатах более при-
влекательным для коммерческих банков с точки 
зрения регуляторной нагрузки. Подобный подход 
уже опробован в части «Таксономии проектов тех-
нологического суверенитета» [11].

Таким образом, Фабрика проектного финанси-
рования для субъектов МСП представляет собой 
комплексный инструмент, сочетающий принципы 
проектного финансирования, механизмы государ-
ственной поддержки и инфраструктуру специали-
зированного финансового института развития. Его 
создание и эффективное функционирование при-
званы обеспечить доступ МСП к долгосрочным фи-
нансовым ресурсам на предсказуемых условиях, 

снизить инвестиционные риски и упростить проце-
дуру получения финансирования для капиталоем-
ких проектов, имеющих стратегическое значение 
для экономики страны и обеспечения технологи-
ческого суверенитета.

Влияние «Фабрики проектного финансирова-
ния для субъектов МСП» на преодоление барьеров 
и реализацию инвестиционного потенциала МСП

Предложенная концепция «Фабрики проектного 
финансирования для субъектов МСП» представ-
ляет собой системный ответ на ключевые вызо-
вы, стоящие перед российским малым и средним 
предпринимательством в сфере инвестиционной 
деятельности. Ее внедрение и эффективное функ-
ционирование способно оказать существенное по-
ложительное влияние на управление финансовыми 
ресурсами МСП, преодоление существующих ба-
рьеров и, как следствие, на реализацию значитель-
ного инвестиционного потенциала сектора, особен-
но в части проектов, имеющих стратегическое зна-
чение для национальной экономики и обеспечения 
технологического суверенитета.

Прежде всего, ФПФ МСП напрямую решает 
проблему ограниченного доступа к долгосрочным 
финансовым ресурсам [5], предоставляя финанси-
рование на срок до 10 лет в диапазоне сумм, вос-
требованных средним и крупным сегментами МСП 
(от 500 до 3000 млн руб лей), инструмент создает 
возможности для реализации капиталоемких про-
ектов, которые ранее были недоступны для этих 
предприятий из-за отсутствия адекватных источни-
ков «длинных» денег. Фиксация процентной ставки 
на весь период финансирования за счет механизма 
субсидирования устраняет риски, связанные с во-
латильностью процентных ставок на рынке, обе-
спечивая предсказуемость затрат по обслужива-
нию долга на всем жизненном цикле проекта. Это 
критически важно для инвестиционных проектов 
с длительным сроком окупаемости.

Использование принципов проектного финансиро-
вания с акцентом на денежные потоки самого проек-
та, а не на общее финансовое состояние заемщика, 
в сочетании с предоставлением гарантий Корпора-
ции МСП, существенно снижает зависимость при-
влечения финансирования от наличия у инициатора 
ликвидного залогового обеспечения. Это открывает 
двери для финансирования инновационных и тех-
нологических проектов, где основные активы могут 
быть нематериальными, но при этом генерировать 
стабильные денежные потоки в будущем. Таким об-
разом, устраняется один из наиболее существенных 
барьеров для инновационного МСП.

Стандартизация процедур, требований к доку-
ментации и организации независимой экспертизы 
в рамках ФПФ МСП способствует снижению тран-
закционных издержек для субъектов МСП и упро-
щению процесса получения финансирования. 
Предпринимателям предоставляется четкий алго-
ритм действий, методическая поддержка в подго-
товке необходимых документов и доступ к квали-
фицированной экспертизе, что повышает качество 
проработки проектов и их «банковскую привлека-
тельность». Это особенно важно для МСП, не об-
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ладающих штатом высококвалифицированных фи-
нансовых аналитиков и юристов.

Особое значение Фабрика МСП имеет для про-
ектов, направленных на достижение технологи-
ческого суверенитета. Ориентация Программы 
на финансирование проектов в приоритетных от-
раслях, связанных с импортозамещением, лока-
лизацией производства высокотехнологичной про-
дукции и созданием новых производственных мощ-
ностей, напрямую способствует реализации этой 
стратегической цели. Поддерживая такие проекты, 
ФПФ МСП создает новые производства и увели-
чивает стоимость бизнеса [9], способствует вне-
дрению передовых технологий и развитию высоко-
технологичного экспорта, а также формированию 
новых кооперационных связей

С точки зрения управления стратегическими ре-
сурсами на уровне хозяйствующего субъекта, уча-
стие в Программе ФПФ МСП позволяет инициато-
рам проектов оптимизировать структуру своего ин-
вестиционного портфеля, привлекая долгосрочное 
и относительно недорогое финансирование на ре-
ализацию капиталоемких проектов, не отвлекая 
при этом значительные объемы собственных обо-
ротных средств. Это способствует повышению фи-
нансовой устойчивости МСП и их инвестиционной 
привлекательности (табл. 4).

Таблица 4. Ожидаемые социально- экономические эффекты 
от реализации Программы ФПФ МСП

Направление 
эффекта

Ожидаемый результат / 
Вклад

Возможные ин-
дикаторы

Активизация 
инвестиционной 
деятельности 
МСП

Увеличение объема инве-
стиций в основной капи-
тал в секторе МСП.

Объем привле-
ченных инвести-
ций (млрд руб.)

Содействие тех-
нологическому 
суверенитету/ 
Импортозаме-
щению

Поддержка проектов 
по созданию импортоза-
мещающих и высокотех-
нологичных производств.

Количество под-
держанных про-
ектов в приори-
тетных отраслях

Создание рабо-
чих мест

Увеличение занятости 
за счет реализации новых 
инвестиционных проектов.

Количество 
новых рабочих 
мест

Развитие коо-
перационных 
связей

Формирование и укре-
пление производствен-
ных и сбытовых цепочек 
с участием МСП.

Количество МСП, 
вовлеченных 
в кооперацию

Повышение до-
ступности фи-
нансирования 
для МСП

Снижение стоимости 
и увеличение сроков 
привлекаемого МСП ин-
вестиционного финанси-
рования.

Средневзвешен-
ная ставка, сред-
ний срок кредита

Вклад в ВВП Увеличение вклада секто-
ра МСП в формирование 
валового внутреннего 
продукта страны.

Рост доли МСП 
в ВВП

Стимулирова-
ние региональ-
ного развития

Активизация инвестици-
онной деятельности МСП 
в регионах Российской 
Федерации.

Объем инве-
стиций МСП 
по федеральным 
округам

Источник: составлено автором

Для государства внедрение ФПФ МСП также не-
сет существенные преимущества. Это инструмент, 
позволяющий направлено стимулировать инвести-
ции в приоритетные отрасли, ускорять процессы 
импортозамещения и локализации, создавать но-
вые рабочие места, увеличивать налоговые по-
ступления и, в конечном итоге, повышать уровень 
технологического суверенитета и экономической 
безопасности страны. Участие СБРМСП и партне-
ров в синдицированном финансировании позволя-
ет эффективно использовать государственные ре-
сурсы, привлекая при этом частный капитал.

Таким образом, «Фабрика проектного финанси-
рования для субъектов МСП» выступает не просто 
как еще одна мера финансовой поддержки, а как 
комплексный, системный инструмент управления 
инвестиционными потоками в секторе МСП., кото-
рая призвана устранить ключевые барьеры, пре-
пятствующие реализации среднесрочных и долго-
срочных инвестиционных проектов, и тем самым 
высвободить значительный потенциал МСП для 
внесения существенного вклада в достижение це-
лей технологического суверенитета и устойчивого 
развития российской экономики.

Заключение

Проведенное исследование показало, что в усло-
виях современных экономических вызовов и стра-
тегического курса на достижение технологического 
суверенитета Российской Федерации, активизация 
инвестиционной деятельности субъектов малого 
и среднего предпринимательства приобретает пер-
востепенное значение. МСП обладают значитель-
ным потенциалом для участия в процессах импор-
тозамещения, локализации производства и созда-
ния инновационных, высокотехнологичных продук-
тов и услуг. Однако реализация этого потенциала 
сдерживается рядом системных проблем, среди 
которых ключевое место занимает ограниченный 
доступ к долгосрочному инвестиционному финан-
сированию, отсутствие ликвидного залогового обе-
спечения и сложность структурирования проектов.

Существующие механизмы государственной 
поддержки и традиционные банковские продукты, 
несмотря на их позитивное влияние на отдельные 
аспекты деятельности МСП, не в полной мере ре-
шают задачи комплексного финансирования капи-
талоемких инвестиционных проектов с длитель-
ным сроком окупаемости. В частности, функцио-
нирующая «Фабрика проектного финансирования 
ВЭБ.РФ», ориентированная на проекты стоимо-
стью от 3 млрд руб лей, остается недоступной для 
подавляющего большинства субъектов МСП.

В ответ на эти вызовы и в целях стимулирова-
ния инвестиционной активности МСП, а также на-
правления ее в русло достижения технологическо-
го суверенитета, предложена концепция специа-
лизированного инструмента –  «Фабрики проектно-
го финансирования для субъектов МСП». Данный 
инструмент, функционирующий на базе СБРМСП, 
призван адаптировать принципы классического 
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проектного финансирования к масштабам и спец-
ифике деятельности малого и среднего бизнеса.

Внедрение «Фабрики проектного финансирова-
ния для субъектов МСП» способно оказать суще-
ственное положительное влияние на управление 
финансовыми ресурсами МСП. Инструмент предо-
ставляет возможности для привлечения «длинных» 
денег на предсказуемых условиях, что позволяет 
оптимизировать структуру финансирования инве-
стиционных проектов и снизить финансовые риски 
для предприятий. Снижение зависимости от лик-
видного залога и упрощение процедур делают про-
ектное финансирование доступным для более ши-
рокого круга субъектов МСП, включая инноваци-
онные компании, не обладающие значительными 
материальными активами.

Направления дальнейших исследований могут 
включать детальный анализ первых результатов 
функционирования ФПФ МСП после ее запуска, 
оценку эффективности отдельных механизмов 
поддержки (например, механизма субсидирова-
ния ставки), исследование влияния инструмента 
на инвестиционную активность МСП в конкретных 
отраслях, а также сравнительный анализ с между-
народным опытом поддержки инвестиций техноло-
гических МСП.
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HIGH-TECH SME SECTOR PROJECT FINANCE 
FACTORY: STRATEGIC RESOURCE MANAGEMENT 
FINANCE IN ORDER TO ENSURE TECHNOLOGICAL 
SOVEREIGNTY

Filippov Ya.S.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The purpose of this article is to theoretically substantiate and insti-
tutionally analyze the concept of the “Project Finance Factory for 
Small and medium- sized businesses” as a system tool for managing 
financial resources of SMEs aimed at implementing long-term in-
vestment projects in strategically priority sectors in order to achieve 
technological sovereignty of the Russian Federation. The relevance 
of the study is determined by the need to eliminate the institutional 
gap in government financial support for SMEs, especially in condi-
tions of geo-economic isolation, sanctions pressure and a shortage 
of “long” capital. Particular attention is paid to the existing asymme-
try of SMEs’ access to structured finance, typical of the domestic 
project support model, in which key tools are focused on large cor-
porations. The article describes in detail the architecture of the SME 
Factory, including subsidy and guarantee support mechanisms, as 
well as a comparative analysis with existing institutional solutions. It 
is proved that the introduction of this tool helps to reduce investment 
barriers, expands the economic horizon of SMEs and lays the foun-
dation for the institutional transformation of the system of long-term 
project financing in Russia.

Keywords: small and medium- sized enterprises, technological sov-
ereignty, project financing, import substitution, knowledge- intensive 
SMEs, technological sovereignty, government support.
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В настоящее время вопрос эффективности управления го-
сударственными финансовыми ресурсами встаёт всё более 
остро на фоне политических и экономических тенденций. Как 
следствие, все более значимым становится вопрос эффектив-
ности распоряжениями государственными финансами.
Государственный аудит, будучи важным элементом системы 
управления финансами и ресурсами организации, подразуме-
вает процесс оценки степени эффективности использования 
бюджетных средств, а значит обретает всё большую значи-
мость. В современных реалиях, когда требования к результа-
тивности и прозрачности государственных органов постоянно 
усиливаются, государственный аудит становится ключевым 
элементом системы контроля за реализацией государственных 
программ и бюджетных расходов. Он играет важную роль в вы-
явлении недостатков и неэффективного использования ресур-
сов, а также способствует повышению качества управления 
и укреплению доверия граждан к государственным структурам.
Растущие требования к эффективности использования бюд-
жетных средств на фоне всё большего дисбаланса доходов 
и расходов бюджета государства по экономическим и полити-
ческим причинам, а положительных факторов в ближайшей 
перспективе не ожидается, свидетельствуют о повышенной 
значимости государственного аудита, а значит обуславливают 
актуальность темы данного исследования.

Ключевые слова: аудит, государственный аудит, управле-
ние финансами, эффективности использования бюджетных 
средств.

Введение

Финансы являются неотъемлемой частью современ-
ных экономических отношений, а финансовый аудит 
(контроль) является неотъемлемой частью эффек-
тивным управлением средствами государственного 
бюджета. Поэтому в настоящее время происходят 
значительные изменения как в задачах государствен-
ного финансового контроля, так и в правовых основах 
осуществления финансового контроля.

Развитие рыночной экономики и ее либерали-
зация в целом не могут и не должны принижать 
значение строгости государственного финансово-
го контроля за государственными доходами и рас-
ходами страны, ее финансовыми ресурсами. На-
против, современные социально- экономические 
условия обуславливает развитие и дальнейшее 
совершенствование системы правового регулиро-
вания финансового контроля, деятельности орга-
нов, осуществляющих финансовый контроль, и их 
непосредственного взаимодействия при осущест-
вления контрольных мероприятий.

Правовая основа государственного аудита (кон-
троля) исполнительных органов государственной 
власти, прежде всего, обозначает систему их об-
щих действий, которые формируют результат осу-
ществляемой ими деятельности. Для развития дан-
ного механизма необходимо рассмотреть ключе-
вые аспекты образования их взаимосвязей и сфор-
мировать общую модель правового регулирования, 
направленной на повышение эффективности и ре-
зультативности.

Потребность в проведении государственного ау-
дита (контроля), его сущность и значимость опре-
деляются Конституцией Российской Федерации 1. 
Вопрос о необходимости исследования правовых 
основ финансового аудита (контроля) исполнитель-
ных органов государственной власти очень актуа-
лен.

Объектом изучения данного исследования яв-
ляется внешний государственный аудит (контроль), 
общегосударственные и территориальные взаи-
мосвязи и взаимозависимости возникающие в про-
цессе его осуществления.

Основная часть

Рассмотрим содержательные аспекты финансового 
контроля (аудита) и проведем обоснование со сто-
роны научного сообщества.

Родионовой В. М. и Шлейниковой В. И., под фи-
нансовым контролем понималась деятельность, 

1 Конституция Российской Федерации: Принята всенарод-
ным голосованием 12.12.1993.
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осуществляемая независимо от внешнего влияния 
или внешними субъектами, направленная на осу-
ществление проверки и оценки деятельности объ-
екта аудита 1.

Двуреченских В. А., Чернавин Ю. А. и Чегри-
нец Е. А., утверждают, что термин «внутренний 
государственный финансовый аудит (контроль)» 
следует применять вместо «государственного фи-
нансового контроля», а «внешний государственный 
финансовый аудит (контроль)» заменять на «госу-
дарственный аудит» 2.

Степашин С. В. в своей монографии 3 представлял 
следующую трактовку: «Государственный аудит –  кон-
ституционно установленная система внешнего, неза-
висимого контроля от имени общества за деятельно-
стью органов государственной власти по управлению 
национальными ресурсами страны (финансовыми, 
материальными, интеллектуальными), является од-
ним из современных институтов социального контро-
ля, который возникает в условиях распространения 
идей гуманизма и свободы как институциональный 
отклик на изменение представлений людей об иерар-
хии взаимоотношений между государством, обще-
ством и человеком».

Основа финансового аудита (контроля) в ис-
пользование нормативной и отчетной информации. 
Так взаимосвязан аудит (контроль) с другими вида-
ми управленческой деятельности, а также главным 
образом с бухгалтерским учетом.

Но если в бухгалтерском учете осуществление 
контрольных функций происходит при непрерыв-
ной и сплошной регистрации совершаемых хозяй-
ственных операций, тогда в основе государствен-
ного аудита (контроля) лежат выборочные данные, 
а также его производят контролирующие органы 
периодически или в разовом порядке.

Под государственным аудитом (контролем) при-
нято понимать функцию управления финансами, 
которая производится уполномоченными на то ор-
ганами, имеющая под собой цель предупреждения, 
выявления и пресечения нарушений в области го-
сударственных финансов, а также выявление при-
чин и последствий таких нарушений для обеспече-
ния финансовой безопасности государства.

Основные функции государственного аудите 
(контроля):

Превентивная функция –  предупреждаются 
возможные нарушения финансового и бюджетно-
го в законодательства, предоставляя разъяснения, 
которые касаются проведения операций с финан-
совыми средствами, и проводит контрольные меро-
приятия в рамках предварительного контроля. Эта 
главная функция.

Оперативная –  проводятся контрольные меро-
приятия с целью выявления нарушения финансо-
вого и бюджетного законодательства.

1 Родионова, В. М. Финансовый контроль: Учебник для ву-
зов / В. М. Родионова, В. И. Шлейников.

2 Двуреченских В.А., Чегринец Е. А., Чернавин Ю. А. Основы 
государственного аудита.

3 Конституционный аудит: монография / С. В. Степашин; 
Российская академия наук [РАН]

Информационная функция –  формируется мас-
сив информации по выявленным нарушениям и си-
стематизирует их.

Регулятивная функция –  вносятся предложения 
связанные с изменением содержания НПА, кото-
рые касаются финансовой сферы 4.

Органы внешнего государственного аудита 
в Российской Федерации –  Счетная палата Россий-
ской, а также контрольно- счетные органы субъек-
тов Российской Федерации и муниципальных обра-
зований (далее –  КСО).

Основными нормативными правовыми до-
кументами государственного внешнего аудита 
в российской практике выступает Федеральный 
закон от 5.04.2013 № 41-ФЗ «О Счётной палате 
Российской Федерации» и Федеральный закон 
от 07.02.2011 № 6-ФЗ «Об общих принципах ор-
ганизации и деятельности контрольно- счетных ор-
ганов субъектов Российской Федерации и муници-
пальных образований». Документы устанавлива-
ют общие требования, характеристики, правила 
и процедуры проведения контрольных и экспертно- 
аналитических мероприятий.

Также существуют методические материалы, 
подготовленные Счетной палатой и комиссией 
Совета КСО при Счетной палате Российской Фе-
дерации по вопросам методологии, которые игра-
ют важную роль в координации деятельности КСО 
и развитии методологии внешнего государствен-
ного аудита, использованию конкретных методов 
и инструментов контроля.

Счетная палата РФ, являясь высшим органом 
государственного аудита, обладает значитель-
ным опытом и наработками в области методоло-
гии контроля. Её стандарты и методические доку-
менты могут служить ценным ориентиром для КСО 
регионов при разработке собственных стандартов 
и методик. Изучение и адаптация опыта Счетной 
палаты РФ позволяет КСО повысить качество 
и эффективность своей работы. Важно понимать, 
что стандарты СП РФ –  это не прямое руководство 
к действию для региональных КСО, а образец, де-
монстрирующий современный уровень развития 
методологии государственного аудита.

Стандарты Счетной палаты –  разработанные 
и утвержденные в установленном порядке вну-
тренние нормативные документы, определяющие 
характеристики, правила и процедуры планирова-
ния, организации и осуществления различных ви-
дов деятельности Счётной палаты и (или) требова-
ния к их результатам.

Далее детальным образом рассмотрим каждый 
из выделенных элементов системы государствен-
ного аудита (рис. 1).

Рис. 1. Основные элементы системы государственного 
аудита 5

4 Шахмурадов М. Т. Правовые основы осуществления го-
сударственного финансового контроля в Российской Федера-
ции // Форум молодых ученых. 2019. № 1 (17). С. 1318–1325.

5 Составлено авторами
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Цели государственного аудита:
определение наличия отклонения фактических 

результатов от целей государственного развития;
проведение оценки степени эффективности ис-

пользования финансовых ресурсов со стороны го-
сударственных и муниципальных органов;

финансовая экспертиза законопроектов и ре-
шений местных органов самоуправления;

сокращение коррупции и злоупотребления в ис-
пользовании государственных средств;

повышение доверия со стороны граждан;
гарантия выполнения законов: государственный 

аудит сосредоточен на гарантии соблюдения зако-
нов и нормативных документов, связанных с рас-
ходованием государственных ресурсов 1.

Для достижения поставленных целей государ-
ственный аудит решает различные задачи, среди 
которых:
– осуществление анализа и сопоставления фак-

тических результатов со сформированными 
планами и прогнозами;

– использование инструментов государственно-
го аудита для выявления резервов повышения 
эффективности расходования бюджетных ре-
сурсов государственными органами;

– государственный аудит оценивает систему вну-
треннего контроля в государственных органах 
и учреждениях, чтобы обеспечить ее эффек-
тивность и надежность;

– государственный аудит проверяет соблюдение 
законодательства и нормативных актов, свя-
занных с использованием государственных ре-
сурсов;

– государственный аудит оценивает риски, свя-
занные с использованием государственных ре-
сурсов, и разрабатывает меры по управлению 
этими рисками.
В качестве объектов государственного аудита 

выступают:
Федеральные государственные органы (в том 

числе аппараты), органы государственных внебюд-
жетных фондов, Центрального банка Российской 
Федерации, федеральные государственные учреж-
дения, федеральные государственные унитарные 
предприятия, государственные корпорации, госу-
дарственные компани и публично- правовые ком-
пании, хозяйственные товарищества и общества 
с участием Российской Федерации в их уставных 
(складочных) капиталах, хозяйственные товарище-
ства и общества с участием государственных кор-
пораций, государственные компании и публично- 
правовые компании в их уставных (складочных) ка-
питалах, а также коммерческие организации с до-
лей (вкладом) таких товариществ и общества в их 
уставных (складочных) капиталах.

Государственные органы субъектов Российской 
Федерации (в том числе аппараты), органы местно-

1 Государственный и муниципальный аудит: учебное посо-
бие / В. А. Андреев, А. Л. Чернышова, Э. В. Королева; Владиво-
стокский государственный университет экономики и сервиса. –  
Владивосток: Изд-во ВГУЭС

го самоуправления, иные объекты контроля в пре-
делах компетенции.

Иные организации. Проведение контрольных 
и экспертно- аналитических мероприятий в отноше-
нии иных организаций осуществляется в соответ-
ствии с поручениями Совета Федерации и Государ-
ственной Думы, оформленными соответствующими 
постановлениями, а также обращениями или поруче-
ниями Президента Российской Федерации и обраще-
ниями Правительства Российской Федерации 2.

Рассмотрим принципы государственного аудита:
Независимость. Первостепенным принципом 

осуществления государственного аудита является 
есть независимость как со стороны частных лиц, 
так и со стороны иных государственных органов.

Объективность. Так, государственный аудит 
в обязательном порядке должен основываться 
на полученных в результате хода проверки фактах 
и данных.

Профессиональная компетентность –  в осущест-
влении государственного аудита должны быть за-
действованы только те специалисты, которые обла-
дают должной квалификацией и компетентностью, 
а также имеют необходимые знания и навыки.

Открытость и прозрачность: государственный 
аудит должен быть прозрачным и открытым, с до-
ступом к информации для всех заинтересован-
ных сторон. Проведение государственного аудита 
должно быть результативным с точки зрения вы-
явления резервов повышения эффективности осу-
ществления процессов государственными органа-
ми, что выражается в содействии достижению со-
циальных, экономических и политических целей.

Системность. При проведении государственно-
го аудита должны учитываться взаимосвязи меж-
ду различными составляющими государственного 
управления. Ориентация на риск, то есть аудит дол-
жен фокусироваться на областях, где существует 
высокий риск нарушения законности, неэффектив-
ного использования ресурсов или коррупции.

Непрерывность в улучшении, то есть совершен-
ствовании системы государственного управления 
и использования ресурсов.

Наконец, переходя к методам государственного 
аудита можно выделить.

Проверка –  подразумевает под собой проведе-
ние контрольных действий по изучению финансо-
вых и хозяйственных операций на предмет их за-
конности, и степени достоверности бюджетного 
учёта и отчётности за период.

Ревизия –  проведение контрольных действий 
в отношении проверки законности совершённых 
финансовых и хозяйственных операций.

Обследование –  анализ и оценка состояния 
определённой сферы деятельности объекта кон-
троля. Результаты обследования оформляются за-
ключением.

Мониторинг –  сбор и анализ информации 
о предмете и деятельности объекта аудита (кон-
троля) на системной и регулярной основе.

2 Бюджeтный кoдeкс Рoссийскoй Фeдeрaции oт 31.07.1998 г. 
№ 145-ФЗ // СПС «Кoнсультaнт Плюс»
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К видам государственного аудита относится фи-
нансовый аудит, аудит эффективности, аудит соот-
ветствия.

Ввиду того, что функциональная деятельность 
Счётной палаты регулируется законодательством 
Российской Федерации, за основу которого берут-
ся международные принципы, нельзя не обратить 
внимание на изучение зарубежной практики по во-
просам государственного аудита. Отметим, что ос-
новополагающей международнои ̆ организацией 
в сфере внешнего государственного аудита высту-
пает Международная организация высших органов 
аудита (INTOSAI). Данная организация включает 
в себя 196 полноправных государств- участников, 
объединённых с целью обмена их идеями и опы-
том между высшими органами аудита. Именно этот 
факт свидетельствует о понимании важности и ак-
туальности государственного аудита. Также важ-
но упомянуть, что мировой опыт осуществления 
государственного аудита опирается на Лимскую 
декларацию руководящих принципов аудита (IN-
TOSAI-P 1). Именно Лимская декларация руково-
дящих принципов аудита устанавливает, что как 
учреждение высшего органа аудита, так и его неза-
висимость должны быть закреплены конституцией 
той или иной страны 1.

Если рассматривать зарубежный опыт, 
то Управление по подотчетности правительства 
Соединенных Штатов (далее –  GAO) определяет 
государственный аудит как «независимую провер-
ку и оценку систем, операций и результатов дея-
тельности организации для обеспечения уверенно-
сти в том, что организация достигает своих целей 
и задач».

Европейская Счетная палата (далее –  ECA) рас-
сматривает государственный аудит как «независи-
мую и объективную проверку управления государ-
ственными средствами и ресурсами, направлен-
ную на обеспечение гарантий того, что они исполь-
зуются эффективно и действенно в соответствии 
с законом» 2.

Национальное контрольное управление Австра-
лии (далее –  ANAO) определяет государственный 
аудит как «независимую проверку финансовых 
и операционных показателей государственных уч-
реждений, направленную на обеспечение гарантий 
того, что государственные средства используются 
эффективно и результативно в соответствии с за-
коном» 3.

Исходя из вышеуказанного, можно предложить 
следующие направления совершенствования го-
сударственного аудита в Российской Федерации:

1 Лимская декларация руководящих принципов аудита (при-
нята в октябре 1977 г. на IX конгрессе Международной органи-
зации высших органов финансового контроля)

2 Пять особенностей нового подхода к аудиту эффектив-
ности // Счетная палата РФ URL: https://ach.gov.ru/news/pyat-
osobennostey- novogo-podkhoda-k-auditu- effektivnosti?ysclid=m93
uw5qucc792344084

3 Климанов В. В., Казакова С. М., Михайлова А. А. Функции 
высших органов государственного аудита (контроля) в Рос-
сии и зарубежных странах // Финансовый журнал. 2019. No 4. 
С. 60–74.

Развитие цифровых инструментов аудита. Вне-
дрение современных технологий анализа больших 
данных, искусственного интеллекта и автоматизи-
рованных систем мониторинга повысит оператив-
ность и точность аудита, а также позволит своев-
ременно выявлять риски и нарушения.

Унификация методологии и стандартов аудита. 
Следует обеспечить единообразие подходов к про-
ведению аудита на федеральном и региональном 
уровнях через утверждение общих методических 
рекомендаций на основе международных стандар-
тов INTOSAI.

Усиление кадрового потенциала. Организация 
системной подготовки и повышения квалификации 
аудиторов с привлечением международного опыта 
и сертификации. Это обеспечит профессиональ-
ную компетентность, необходимую для проведения 
качественного и глубокого аудита.

Укрепление взаимодействия между федераль-
ными и региональными органами аудита. Важно 
создать единую координирующую платформу, ко-
торая обеспечит синхронную работу всех уровней 
КСО и повысит согласованность контрольных ме-
роприятий.

В заключение, государственный аудит (кон-
троль) в Российской Федерации представляет со-
бой важнейший институт обеспечения финансовой 
безопасности и законности в сфере использования 
государственных ресурсов. Его правовая основа 
и организационная структура находятся в постоян-
ном процессе развития, что связано с изменениями 
в экономике, политике и требованиями общества 
к открытости и подотчетности власти.

Опыт зарубежных стран и международные стан-
дарты, такие как Лимская декларация и подходы 
INTOSAI, демонстрируют высокую значимость не-
зависимого и профессионального аудита в систе-
ме государственного управления. В условиях циф-
ровизации и возрастающей сложности государ-
ственных программ в России особенно актуальным 
становится вопрос совершенствования методоло-
гии, повышения прозрачности, а также перехода 
от формального контроля к оценке эффективности 
управления.

Таким образом, государственный аудит должен 
быть не только инструментом контроля, но и эф-
фективным механизмом анализа и улучшения 
функционирования органов государственной вла-
сти, способствующим устойчивому социально- 
экономическому развитию страны.

Заключение

В рамках данной работы проведено исследова-
ние сущности, содержания, функций и принципов 
государственного аудита (контроля) с учетом как 
российской, так и международной практики. Це-
лью исследования стало формирование целост-
ного представления о системе государственного 
аудита как ключевом инструменте управления го-
сударственными ресурсами в условиях повышения 
требований к эффективности, прозрачности и по-
дотчетности власти.
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Научная новизна исследования заключает-
ся в комплексном подходе к рассмотрению госу-
дарственного аудита, где акцент сделан не толь-
ко на правовых и организационных аспектах, 
но и на содержательном наполнении функций 
и принципов его реализации. Впервые в данной 
работе предпринята попытка систематизировать 
виды и методы государственного аудита в еди-
ном методологическом контексте с учетом меж-
дународных стандартов INTOSAI, а также опреде-
лить вектор развития аудита в условиях цифровой 
трансформации государственного управления.

Авторский вклад в развитие научной мысли 
в данной области выражается в следующем:
1. Теоретическое обоснование функций государ-

ственного аудита как неотъемлемой части фи-
нансовой безопасности страны, с выделением 
превентивной, информационной, оперативной 
и регулятивной функций, что позволяет пере-
смотреть роль аудита не только как контроль-
ного, но и аналитико- управленческого инстру-
мента.

2. Формулирование принципов государственного 
аудита, адаптированных под реалии современ-
ной российской системы управления, вклю-
чая ориентированность на риск, системность, 
непрерывность совершенствования и откры-
тость, что расширяет традиционную модель 
контроля.

3. Разработка предложений по совершенствова-
нию методологии аудита, в том числе:

– внедрение цифровых технологий (Big Data, AI),
– унификация стандартов на основе междуна-

родной практики,
– институциональное укрепление взаимодей-

ствия между органами аудита на разных уров-
нях.

4. Анализ зарубежного опыта (GAO, ECA, ANAO) 
и его сопоставление с российской системой 
позволили сформулировать стратегические 
направления адаптации международных под-
ходов к национальной практике государствен-
ного аудита.

Таким образом, данное исследование вносит 
вклад в развитие теории и практики государствен-
ного финансового контроля, предлагая современ-
ные подходы к его реформированию в контексте 
цифровой экономики и глобальных вызовов.
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DEVELOPMENT OF STATE AUDIT IN THE RUSSIAN 
FEDERATION

Khadzhikova K. Z., Krasnyansky A. M., Kosyanenko A. V.
Financial University under the Government of the Russian Federation

Currently, the issue of effective management of public financial re-
sources is becoming more acute against the background of political 
and economic trends. As a result, the issue of effective manage-
ment of public finances is becoming increasingly important. State 
audit, being an important element of the organization’s financial and 
resource management system, implies the process of assessing the 
effectiveness of using budget funds, which means it is becoming 
increasingly important. In modern realities, when the requirements 
for the effectiveness and transparency of government agencies are 
constantly increasing, state audit is becoming a key element of the 
control system for the implementation of government programs and 
budget expenditures. It plays an important role in identifying defi-
ciencies and inefficient use of resources, as well as contributes to 
improving the quality of governance and strengthening citizens’ trust 
in government structures.The growing demands on the efficiency of 
using budget funds against the background of an increasing imbal-
ance of state budget revenues and expenditures for economic and 
political reasons, and positive factors are not expected in the near 
future, indicate the increased importance of public audit, and there-
fore determine the relevance of the topic of this study.

Keywords: Audit, state audit, financial management, efficiency of 
use of budgetary funds.
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Управление процентным риском в банковском секторе пред-
полагает контроль чувствительности активов и обязательств 
к колебаниям процентных ставок, что напрямую влияет на фи-
нансовую устойчивость кредитных организаций. В фокусе 
исследования –  системно значимые кредитные организации 
(СЗКО), формирующие основу банковской системы России.
На основе анализа процентной политики банков (ставки 
по кредитам, депозитам) и динамики чистой процентной маржи 
(ЧПМ) за 2020–2024 гг. выявлена взаимосвязь между управ-
лением риском, клиентоцентричными регуляторными мерами 
Банка России и стабильностью сектора.
В условиях прогнозируемого снижения инфляции к 2026 г. и со-
хранения высокой ключевой ставки, управление процентным 
риском становится стратегическим инструментом для СЗКО. 
Это включает оптимизацию сроков активов/пассивов, миними-
зацию дисбалансов и адаптацию продуктовой линейки к регу-
ляторным требованиям. Результаты подчеркивают необходи-
мость дальнейшего развития методологии оценки риска и её 
интеграции в стратегическое планирование банков.

Ключевые слова: процентный риск, управление процентным 
риском, системно значимые кредитные организации (СЗКО), 
чистая процентная маржа (ЧПМ), ключевая ставка, банковская 
стабильность, регуляторные меры, финансовая устойчивость, 
процентная политика, процентные ставки по размещению 
и привлечению.

Исходя из гипотезы о том, что процентный риск 
банковской книги стоит во главе угла при форми-
ровании процентной политики кредитной органи-
зации, можно провести параллель между благо-
приятностью показателей смежных с оценкой про-
центного риска кластера СЗКО, благоприятностью 
процентной политики для конечных потребителей 
банковских продуктов и общими тенденциями эко-
номической и банковской конъюнктуры на будущий 
год в контексте растущей роли процентного риска.

Процентный риск –  это степень подверженности 
финансового состояния учреждения к неблагопри-
ятным изменениям процентных ставок, чувстви-
тельность стоимости активов, обязательств и фи-
нансовых инструментов банка к изменениям вре-
менной структуры или колебаний рыночных про-
центных ставок 1. Управление данным видом риска 
является существенной частью банковского дела 
и может, как быть важным источником прибыли, 
так и предоставить возможности для минимизации 
нежелательных потерь.

Несмотря на всю важность аспекта оценки про-
центного риска для кредитной организации, ин-
формация по данному вопросу довольно ограни-
чена, в настоящий момент стандартизация оценки 
процентного риска, да и в целом отношение к не-
му носит развивающийся характер. Как минимум, 
Банк России не дает четких границ и пределов ПР-
БП, помимо разве что прямого требования к соз-
данию буферного резерва в виде 15% от капитала 
при условии, что банк находится в зоне повышен-
ной подверженности процентному риску определя-
емой Банком России.

Однако тема сущности процентного риска и кон-
троля за ним является развивающейся на фоне 
опасений повторения спада экономики 2008-го го-
да где риски такого рода сыграли одну из ведущих 
ролей. В настоящее время экономический дискурс 
несмотря на его зарождение сразу после послед-
ствий главного мирового кризиса 21-го века, явно 
не достиг пиковой точки в отработке данной темы, 
опять-таки, как минимум по доступности информа-
ции о политике в отношении процентного риска, что 
в целом логично в виду того что ответственность 
за его оценку лежит на ВПОДК. Как следствие, 
не раскрытие информации о работе внутренних 
процедур оценки достаточности капитала (ВПОДК) 
существенно усложняет любую аналитическую ра-
боту в данной области. В виду озвученных выше 
факторов, оценка процентного риска осуществля-
ется опосредованно через ряд показателей.

1 Банковские риски: учебник / О. И. Лаврушин, Н. И. Вален-
цева, Л. Н. Красавина [и др.]; Москва: КноРус, 2024. –  361 с. IS-
BN 978-5-406-13358-3. –  URL: https://book.ru/book/954820 (дата 
обращения: 13.02.2025). С 82.
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Для того чтобы отразить основные тенденции 
процентных ставок по привлечению и размещению 
средств клиентов в ведущих банках, рассмотрим 
и сформируем представление о процентной поли-
тике и рентабельности по кластеру наиболее круп-
ных кредитных организаций, конкретно –  банков 
которые Банком России определяются по ряду по-
казателей системно значимыми кредитными орга-
низациями.

Последний актуальный представленный реестр 
системно значимых коммерческих банков в насто-
ящий момент включает в себя следующие орга-
низации: АО «ЮниКредит Банк», Банк ГПБ (АО), 
ПАО «Совкомбанк», Банк ВТБ (ПАО), АО «АЛЬ-
ФА-БАНК», ПАО Сбербанк, ПАО «Московский Кре-
дитный Банк», ПАО Банк, «ФК Открытие», ПАО 
РОСБАНК, АО «ТБанк», ПАО «Промсвязьбанк», 
АО «Райффайзенбанк», АО «Россельхозбанк» 1.

Отметим, что в анализ не могут быть включены 
4 системно значимых кредитных организации в ви-
ду изменений, произошедших в их деятельности, 
конкретно, речь о: АО «ЮниКредит Банк» в насто-
ящее время производит процедуру сворачивания 
бизнеса на территории России, ПАО Банк «ФК От-
крытие» произвел процедуру слияния с банком 
ПАО ВТБ, ПАО РОСБАНК передал операционное 
обслуживание банковских продуктов АО «ТБанк», 
АО «Райффайзенбанк» приостановил деятель-
ность на территории Российской Федерации.

На основе реестра СЗКО Банка России рассмо-
трим условия, по которым СЗКО предлагают кре-
диты и размещение средств на депозитах, данные 
по потребительским кредитам без залога на любые 
цели, данные о депозитах по обычным вкладам.

Систематизируем параметры, используя данные 
сайтов –  агрегаторов банковских продуктов, таких как 
Банки.Ру и Финансовые Услуги (МосБиржа).

Таблица 1. Сравнительная оценка параметров СЗКО по кредитам 
без залога на любые цели

Название 
банка

Ставка 
по кре-

диту min 
(%)

Ставка 
по кре-

диту max 
(%)

Сумма 
займа max 

(руб.)

Срок за-
йма max 

(лет)

Банк ГПБ (АО) 29,90 41,60 7 000 000 8

ПАО «Совком-
банк»

14,90 39,90 5 000 000 5

Банк ВТБ 
(ПАО)

21,20 60,00 7 000 000 7

АО «АЛЬ-
ФА-БАНК»

29,00 40,00 300 000 3

ПАО Сбербанк 27,90 44,90 30 000 000 5

ПАО «Москов-
ский Кредит-
ный Банк»

26,20 55,80 5 000 000 5

АО «ТБанк» 29,90 44,90 5 000 000 5

1 Банк России. Перечень системно значимых кредитных ор-
ганизаций на 02.11.2024 [Электронный ресурс] // Банк России. 
URL: https://www.cbr.ru/banking_sector/credit/systembanks.html/ 
(дата обращения: 14.03.2025).

Название 
банка

Ставка 
по кре-

диту min 
(%)

Ставка 
по кре-

диту max 
(%)

Сумма 
займа max 

(руб.)

Срок за-
йма max 

(лет)

ПАО «Пром-
связьбанк»

29,90 39,90 5 000 000 7

АО «Россель-
хозбанк»

27,00 32,50 5 000 000 5

Источник: составлено авторами по: Кредиты и займы [Элек-
тронный ресурс] // Banki.ru. –  URL: https://www.banki.ru/products/
credits/ (дата обращения: 14.03.2025).

Наибольшую процентную ставку по кредиту без 
залога (табл. 1) допускает ВТБ, 60% это верхний 
предел конкретного продукта «Экспресс- кредит» 
до 100 000 руб лей, такая высокая ставка может сиг-
нализировать о работе с высокорисковыми заем-
щиками.

И действительно, допустимый минимальный по-
казатель ставки по отдельному кредитному продук-
ту, того же ВТБ, один из самых низких среди си-
стемно значимых кредитных организаций, 21,2%, 
ниже только у Совкомбанка (14,9%).

Сам по себе банковский продукт ВТБ «Экс-
пресс» представляет собой кредит с упрощенной 
процедурой получения, в целом формулировка 
«экспресс- кредит» чаще всего присуща займам, 
осуществляемым через микрофинансовые дочер-
ние организации банков (МФО), кредиты функци-
онал которых позволяет домашним хозяйствам за-
крывать свои собственные временные гэпы.

Тема имплементации микрофинансовых орга-
низаций в банковский бизнес в целом носит двоя-
кий характер, несмотря на общую тенденцию к уси-
лению регулирования денежно- кредитной полити-
ки, собственные МФО в последние годы появились 
у многих банков и существенно нарастили свой 
вес, собственная микрофинансовая инфраструк-
тура есть и у системно- значимых банков, к их чис-
лу относятся: Т-Банк, Росбанк, Совкомбанк, Аль-
фа-банк.

Банк России комментирует оживление вокруг 
дочерних банковских МФО следующим образом: 
это не тенденция конкретно нынешнего времени, 
а уже в каком-то смысле устоявшаяся практика, 
корректируемая постепенными регуляторными ме-
рами в виду своей несущественности в масштабах 
банковской системы в целом 2.

Денежно- кредитная политика Банка России 
в целом сейчас имеет определенный уклон векто-
ра в клиентоцентричность, так, например, одной 
из мер в отношении контроля МФО, косвенно вы-
ступает введение критерия «финансовое положе-
ние заемщика», который подразумевает опреде-
ленные корректировки в скоринге и процентной 
ставке по кредиту для заемщиков –  целевых кли-
ентов МФО, то есть испытывающие временные 

2 Центральный банк Российской Федерации. «Мы не де-
лаем скидку на сложные времена» Интервью [Электрон-
ный ресурс]. 27.02.2024. –  URL: https://www.cbr.ru/press/
event/?id=18459 (дата обращения: 17.03.2025).
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финансовые затруднения 1. Такая мера позволяет 
заемщикам не переходить в МФО, где ставки, су-
щественно больше, таким образом Банк России 
стремиться ограничивать закредитованность до-
машних хозяйств.

Также в табл. 2 стоит обратить внимание на объ-
ем суммы займа, максимум по данному показате-
лю может предложить Сбербанк, 30 миллионов 
руб лей, минимум –  Альфа Банк, 300 тысяч, несмо-
тря на то, что Т-Банк в виде готового банковского 
продукта предоставляет кредит с максимальной 
суммой 5 миллионов, формально доступна и оп-
ция 30 миллионов, это потолок теоретически одо-
бряемой суммы для физического лица в кредитном 
калькуляторе банка, зависит от процесса скоринга 
и по такой сумме банк скорее всего запросит су-
щественный залог. Остальные системно значимые 
банки предоставляют готовые кредитные предло-
жения без залога на денежную сумму до 5–7 мил-
лионов руб лей.

Таблица 2. Сравнительная оценка параметров обычных вкладов СЗКО

Название банка
Ставка 

по вкладу 
max %

Сумма вкла-
да min (руб.)

Срок вклада 
(дн.)

Банк ГПБ (АО) 21,80 15 000 91–1095

ПАО «Совком-
банк»

21,00 10 000 90–1095

Банк ВТБ (ПАО) 21,00 10 000 91–1095

АО «АЛЬ-
ФА-БАНК»

20,01 50 000 62–1095

ПАО Сбербанк 21,00 30 000 30–1095

ПАО «Москов-
ский Кредитный 
Банк»

20,25 1000 30–1095

АО «ТБанк» 21,00 50 000 62–731

ПАО «Пром-
связьбанк»

30,00 50 000 91–1095

АО «Россельхоз-
банк»

22,00 5 000 91–1095

Источник: составлено авторами по: Вклады и депозиты [Элек-
тронный ресурс] // Banki.ru. –  URL: https://www.banki.ru/products/
deposits/ (дата обращения: 14.03.2025).

Максимальную процентную ставку по обычным 
вкладам предлагает Промсвязьбанк –  30 процен-
тов. Это заметно выше средних значений среди вы-
борки, что может указывать на потребность банка 
в привлечении дополнительной ликвидности. Боль-
шинство других банков установили ставку в пре-
делах 20–22 процентов. Наименьшее значение 
у Альфа- Банка –  20,01 процента, что может гово-
рить о меньшей зависимости от розничных вкла-
дов или же как раз о намерении уменьшить потен-
циальный риск временного разрыва между вклада-

1 Банк России. Перспективные направления развития бан-
ковского регулирования и надзора: текущий статус и новые 
задачи [Электронный ресурс]. –  Москва: Банк России, 2024. –  
82 с. –  URL: https://www.cbr.ru/Content/Document/File/160494/
dbra_20240417.pdf (дата обращения: 22.03.2025).

ми и кредитами в виду относительно высокой план-
ки минимальной суммы вклада 50 тысяч руб лей.

Самый низкий порог для минимальной суммы 
обычного вклада установлен МКБ, всего лишь 
1000 руб лей, что делает предложение доступным 
для более широкой клиентской базы, также низким 
порогом входа для вкладчика отличается Россель-
хозбанк, 5000 руб лей. Наиболее высокими мини-
мальными значениями суммы вклада выделяются 
Т-Банк, ПСБ и Альфа-банк –  50 000 руб лей.

Сроки размещения средств у большинства бан-
ков находятся в диапазоне от 30 до 1095 дней. Ис-
ключение –  Т-Банк, где максимальный срок огра-
ничен 731 днем, что может быть связано с особен-
ностями стратегии управления активами.

Показатели из таблиц 1 и 2 позволяют сделать 
вывод, что процентная политика среди СЗКО одно-
родна, несмотря на ставки экспресс кредитования.

Вклады СЗКО составляют в среднем 20–22 про-
цента, что очень близко к текущей ключевой став-
ке в 21%, в то время как средние значения нижней 
и верхней границ ставок по беззалоговому кредиту 
составляют соответственно 26,21–44,39%, со сред-
ней ставкой в целом –  35,3%.

Рассмотрим условия по продуктам залогового 
кредитования и вкладам на специальных условиях, 
пользуясь все теми же источниками в виде агрега-
торов банковских предложений (табл. 3).

Таблица 3. Сравнительная оценка параметров вкладов СЗКО 
включая специальные предложения

Название банка
Ставка по вкладу 

(до)(%)
Срок вклада 

(дн.)

Банк ГПБ (АО) 22,00 30–1095

ПАО «Совкомбанк» 21,00 91–1095

Банк ВТБ (ПАО) 21,00 91–1095

АО «АЛЬФА-БАНК» 21,21 62–1095

ПАО Сбербанк 21,00 30–1095

ПАО «Московский 
Кредитный Банк»

20,25 30–1095

АО «ТБанк» 21,80 61–730

ПАО «Промсвязьбанк» 30,00 91–731

АО «Россельхозбанк» 20,80 91–1095

Источник: составлено авторами по: Вклады и депозиты [Элек-
тронный ресурс] // Banki.ru. –  URL: https://www.banki.ru/products/
deposits/ (дата обращения: 14.03.2025).

В большинстве случаев ставка по вкладам 
со специальными условиями равна текущей клю-
чевой ставке. Случаи, когда ставка по вкладу мень-
ше ключевой: РСБ, МКБ, 20,80 и 20,25 процентов 
соответственно, когда больше: ГПБ, ТБанк, Альфа, 
ПСБ, отклонение в пределах 1 процента, за исклю-
чением Промсвязьбанка, который предлагает 30 
процентов на вклад для новых клиентов, прибегая 
к таким мерам в целях привлечения дополнитель-
ного капитала на краткосрочный период (табл. 4).
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Таблица 4. Сравнительная оценка параметров обычных вкладов СЗКО

Название 
банка

Ст
ав

ка
 п

о 
за

ло
-

го
во

м
у 

кр
ед

ит
у 

ни
з 

(%
)

Ст
ав

ка
 п

о 
за

ло
-

го
во

м
у 

кр
ед

ит
у 

ве
рх

 (%
)

Су
м

м
а 

за
йм

а 
(д

о)
 (р

уб
.)

Ср
ок

 з
ай

м
а 

(д
о)

 
(л

ет
)

Банк ГПБ (АО) 17,90 41,60 30 000 000 12

ПАО «Совком-
банк»

14,90 44,19 30 000 000 15

Банк ВТБ 
(ПАО)

21,20 35,00 40 000 000 30

АО «АЛЬ-
ФА-БАНК»

14,90 30,40 30 000 000 15

ПАО Сбербанк 26,90 27,50 30 000 000 20

ПАО «Москов-
ский Кредит-
ный Банк»

26,20 48,40 5 000 000 5

АО «ТБанк» 21,90 32,60 30 000 000 15

ПАО «Пром-
связьбанк»

27,70 29,70 30 000 000 30

АО «Россель-
хозбанк»

19,00 34,60 10 000 000 10

Источник: составлено авторами по: Кредиты и займы [Элек-
тронный ресурс] // Banki.ru. –  URL: https://www.banki.ru/products/
credits/ (дата обращения: 14.03.2025).

Ситуация по залоговым кредитам от необеспе-
ченных и наличных кредитов речь о которых шла 
в таблице 3 кардинально не отличается, из очевид-
ного: более высокие лимиты по сумме займа, где 
максимум предлагает ВТБ, минимум –  МКБ, 40 000 
000 и 5 000 000 руб лей соответственно. По про-
центным ставкам становится видна закономерная 
тенденция к их снижению относительно необеспе-
ченного кредитования, нижняя граница по разрезу 
СЗКО в среднем составляет 21,8 процентов, верх-
няя –  36%. Также существенно возрастает средний 
срок займа, в такого рода кредитных предложениях 
уже маловероятно задействуются МФО.

Чистая процентная маржа (ЧПМ) отражает чув-
ствительность банка к изменениям процентных 
ставок. Её динамика позволяет выявить дисбалан-
сы в структуре активов и пассивов.

Оценка чистой процентной маржи системно зна-
чимых банков позволяет оценить тенденции одного 
из наиболее важных в контексте подверженности 
показателей влиянию процентного риска, так как 
управление процентным риском в большой степени 
предполагает решение задачи максимизации про-
центной маржи и поддержание стабильности дан-
ного показателя.

Чистая процентная маржа рассчитывается как 
отношение разницы процентных доходов и про-
центных расходов к средним процентным активам 
банка. Средние процентные активы представляют 
собой среднее арифметическое для процентных 

активов на начало и конец отчетного года, в то вре-
мя как сами по себе процентные активы включают: 
кредитные операции банка, операции по вложению 
в долговые ценные бумаги 1.

Информация о чистой процентной марже си-
стемно значимых кредитных организаций лучше 
всего раскрывается по банковским организаци-
ям формата публичного акционерного общества, 
по открытым источникам составим сводную табли-
цу показателей чистой процентной маржи ведущих 
по капитализации СЗКО.

Таблица 5. Чистая процентная маржа ведущих СЗКО

Название банка 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г.

ПАО «Совком-
банк»

6,40% 7,50% 5,90% 6,50% 5,40%

Банк ВТБ (ПАО) 3,80% 3,80% 1,70% 3,10% 1,70%

ПАО Сбербанк 5,47% 5,44% 5,31% 5,98% 6,00%

ПАО «Москов-
ский Кредит-
ный Банк»

2,20% 2,30% 2,60% 1,80% 2,80%

АО «ТБанк» 
(Группа Т-Тех-
нологии)

17,80% 15,10% 12,20% 14,80% 12,00%

Источник: составлено авторами по: Смарт Лаб фундаменталь-
ный анализ МСФО //Smart Lab. –  URL: https://smart-lab.ru/ (дата 
обращения: 17.03.2025).

Рис. 1. Динамика изменения ЧПМ Ведущих СЗКО 
2020–2024

Источник: составлено авторами по: Смарт Лаб фундаменталь-
ный анализ МСФО //Smart Lab. –  URL: https://smart-lab.ru/ (дата 
обращения: 17.03.2025).

Из таблицы 5 и рисунка 1 видно, что чистая про-
центная маржа по отдельным СЗКО динамически пре-
терпевала определенные изменения, хоть и не столь 
драматичные. Выделяется группа Тинькофф, вероят-

1 А. В. Каштанов. –  Москва: ФГБОУ ВПО «Государствен-
ный университет управления», 2012. –  136 с. [Электронный ре-
сурс]. –  Режим доступа: https://guu.ru/files/referate/kashtanov.pdf 
(дата обращения: 13.03.2025).
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но за счет МФО к 2023 году достигшей статуса лиде-
ра по объему рабочего портфеля и с суммой выдан-
ных займов 23,2 млрд руб лей, то есть являющейся 
одной из самых крупных МФО в России в целом, что 
может способствовать большому спреду за счет вы-
сокорисковых краткосрочных кредитов в консолиди-
рованной МСФО отчетности 1.

По остальным СЗКО ситуация выглядит ста-
бильной, Сбербанк держится в пределах 5,31–6% 
имея хоть сколь либо существенную просадку толь-
ко в 2022 году, в прочем, как и остальные банки, 
кроме МКБ снижение ЧПМ которого пришлось уже 
на 2023 год и составило 0,8 процентов. ВТБ в пери-
од кризиса 2022-го года потерял 2,1% процентной 
маржи, Совкомбанк –  1,60%, Т-Банк –  2,9%.

Используя данные таблицы 5 можно предста-
вить наглядную иллюстрацию динамики чистой 
процентной маржи по СЗКО (рис. 2).

Рис. 2. Динамика изменения средней ЧПМ по сектору 
СЗКО 2020–2024

Источник: составлено авторами по: Смарт Лаб фундаменталь-
ный анализ МСФО //Smart Lab. –  URL: https://smart-lab.ru/ (дата 
обращения: 17.03.2025).

Годовая средняя чистая процентная маржа 
по кластеру ведущих СЗКО за последние 4 года 
варьировалась от 5,5 до 7,1%, снижаясь в период 
с 2020 года до 2022-го на 1,6%, в 2023 составляя 
6,4%, а в 2024 году возвращаясь к значениям слабо 
превышающим показатель 2022-го года.

Чистая процентная маржа по всему банковско-
му сектору в целом, несмотря на рост ключевой 
ставки демонстрирует устойчивость банковской 
системы к процентному риску и составляет 4,4%, 
что Банк России комментирует как высокий пока-
затель. По ЧПМ относительно всего банковского 
сектора таким образом в 2024 году отстают только 
2 СЗКО, ВТБ и МКБ, таких банков, с маржой ни-
же среднего уровня, в общей сложности из данных 
Банка России за 2024 год по сектору около 17%, 
(42% по активам). С увеличением процентных ста-
вок возрастает давление стоимости фондирования 
на чистую процентную маржу (ЧПМ). Для сниже-
ния чувствительности к волатильности процентных 
ставок финансовым учреждениям рекомендуется 
минимизировать несоответствие сроков активов 

1 Рейтинг микрофинансовых организаций 2023 [Электрон-
ный ресурс] // Эксперт РА. –  URL: https://raexpert.ru/rankings/
mfi/2023/ (дата обращения: 22.03.2025).

и обязательств, а также учитывать различные сце-
нарии динамики процентных ставок при разработ-
ке и структурировании кредитных продуктов 2.

Рис. 3. Величина накопленной, но не признанной 
переоценки (по HTM портфелю) (млрд руб.) и прирост 

доходности ОФЗ (б.п.)

Источник: Банк России.

Рисунок 3 демонстрирует умеренную реализа-
цию процентных рисков в виде переоценки HTM-
портфеля.

В заключение, по оценке процентного риска 
по группе системно значимых кредитных органи-
заций: несмотря на то, что процентный риск в це-
лом не является самой приоритетной точкой фо-
куса, в контроле за банковской стабильностью как 
со стороны Банка России, так и ВПОДК самих бан-
ков, состояние ведущего кластера банковской си-
стемы Российской Федерации (78–80% совокупных 
активов приходится на СЗКО) 3 в данном контексте 
остается стабильным и так или иначе равномер-
ным на протяжении последних 4-х лет.

Что касается процентных ставок в разрезе СЗКО 
на перспективу текущего 2025 года, после заседа-
ния 14-го февраля, на котором Банком России было 
решено оставить ключевую ставку на уровне 21%, 
официальная повестка остается таковой что таргета 
по инфляции 4% удастся достичь к 2026 году 4.

В целом по СЗКО, вероятно в силу доминирования 
на рынке, показатель ЧПМ остается выше средней 
предсказываемой ЦБ маржи по банковскому секто-
ру целиком, на 2024 год 4,5% 5. Учитывая тенденцию 
уклона банковского регулирования в клиентоцен-
тричность во избежание высокой закредитованности 
населения, умеренность процентных рисков сектора, 
есть существенная вероятность снижения процент-
ных ставок по кредитам в СЗКО, если не вследствие 
снижения ключевой ставки в целом, то за счет кон-
тролируемого снижения показателя средней чистой 

2 Банк России. Обзор финансовой стабильности за II–III 
кварталы 2024 года [Электронный ресурс]. –  Москва: Банк Рос-
сии, 2024. –  82 с.

3 Банк России. Перечень системно значимых кредитных ор-
ганизаций на 02.11.2024 [Электронный ресурс] // Банк России. 
URL: https://www.cbr.ru/banking_sector/credit/systembanks.html/ 
(дата обращения: 14.03.2025).

4 Банк России принял решение сохранить ключевую ставку 
на уровне 21,00% годовых [Электронный ресурс] // Банк Рос-
сии. –  URL: https://www.cbr.ru/press/keypr/ (дата обращения: 
29.03.2025).

5 Банк России уточнил прогноз по прибыли банков и марже 
на 2024 год [Электронный ресурс] // Интерфакс. –  URL: https://
www.interfax.ru/business/996174 (дата обращения: 22.03.2025).
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процентной маржи сектора, либо отдельных регуля-
торных мер со стороны Центрального Банка.
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TO ASSESS THE INTEREST RATE RISK OF 
A COMMERCIAL BANK

Khalilova M.Kh., Antonov A. M.
Financial University under the Government of the Russian Federation

Managing interest rate risk in the banking sector involves controlling 
the sensitivity of assets and liabilities to interest rate fluctuations, 
which directly affects the financial stability of credit institutions. This 
study focuses on systemically important credit institutions (SICIs), 
which form the foundation of Russia’s banking system. Analyzing 
their interest rate policies (loan and deposit rates) and the dynamics 
of net interest margin (NIM) from 2020 to 2024 has revealed a corre-
lation between risk management, client- centered regulatory meas-
ures by the Bank of Russia, and sector stability.
Amid the projected decline in inflation by 2026 and the persistence 
of a high key rate, interest rate risk management is becoming a stra-
tegic tool for SICIs. This includes optimizing asset and liability ma-
turities, minimizing imbalances, and adapting product offerings to 
regulatory requirements. The findings underscore the need for fur-
ther development of risk assessment methodologies and their inte-
gration into banks’ strategic planning.

Keywords: Interest rate risk, interest rate risk management, sys-
temically important credit institutions (SICIs), net interest margin 
(NIM), key rate, banking stability, regulatory measures, financial sta-
bility, interest rate policy, lending and deposit rates.
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Концептуальная модель управления бюджетными рисками субъектов 
Российской Федерации

Шалгин Василий Александрович,
аспирант, Московский финансово- промышленный 
университет «Синергия»
E-mail: vasiliyshalgin@yandex.ru

Статья посвящена теоретико- методологическому обоснованию 
внедрения риск-ориентированного подхода в систему управле-
ния бюджетами субъектов Российской Федерации. Проведен 
комплексный анализ предпосылок и условий, необходимых для 
формирования нормативно- правовой базы, обеспечивающей 
реализацию концепции риск-ориентированного бюджетного 
управления. В работе подчеркивается значимость разработ-
ки и принятия Концепции риск-ориентированного управления 
бюджетами субъектов Российской Федерации как ключевого 
документа, определяющего понятийные, целевые и организа-
ционные основания рассматриваемого подхода. Обоснована 
необходимость внесения изменений в базовые нормативно- 
правовые акты, включая Бюджетный кодекс Российской Фе-
дерации, методические рекомендации Минфина России, а так-
же инструкции по составлению бюджетных проектировок, что 
позволит обеспечить эффективное применение тактического 
механизма риск-ориентированного управления на макро– 
и мезоуровнях. В работе представлена авторская модель нор-
мативного обеспечения риск-ориентированного управления, 
включающая предложения по унификации методик оценки 
фискальных рисков, разработке системы индикаторов риска 
и регламентации процедур принятия управленческих решений. 
Установлено, что реализация данной модели возможна при ус-
ловии проведения реформы бюджетной системы, расширения 
финансовой самостоятельности муниципальных образований 
и внедрения механизмов межуровневой координации. Прак-
тическая значимость результатов исследования заключается 
в возможности их использования при разработке программ 
стратегического планирования регионального развития, а так-
же при совершенствовании нормативно- правовой базы, регла-
ментирующей бюджетный процесс на региональном и муници-
пальном уровнях.

Ключевые слова: риск-ориентированный подход, региональ-
ные бюджеты, бюджетное управление, фискальные риски, 
бюджетная система, нормативно- правовое регулирование, де-
централизация.

Введение

Современный этап развития бюджетной системы 
требует использования новых технологий управ-
ления бюджетным процессом. Одним из современ-
ных подходов к решению вопросов совершенство-
вания бюджетного процесса является внедрение 
риск-ориентированного управления. Технология 
риск-ориентированного управления показала свою 
эффективность во многих сферах, однако в науч-
ных исследованиях в области управления местным 
бюджетом эта проблема остается недостаточно 
освещенной. Именно поэтому вопрос разработ-
ки концептуальных основ внедрения риск-ориен-
тированного управления бюджетами субъектов 
Российской Федерации приобретает особую акту-
альность в современных условиях развития бюд-
жетной системы.

Актуальное состояние бюджетной системы 
Российской Федерации характеризуется усиле-
нием фискальных дисбалансов на региональном 
уровне. По итогам 2024 года совокупный дефицит 
неконсолидированных бюджетов субъектов Феде-
рации составил 388 млрд руб лей, что на 70% пре-
вышает показатель 2023 года. Дефицит зафик-
сирован в 49 из 89 регионов, при этом наиболь-
шие значения отмечены в Кемеровской области 
(70 млрд руб.), Санкт- Петербурге (53 млрд руб.) 
и Челябинской области (48 млрд руб.) [6].

Наблюдается значительная асимметрия 
в уровне бюджетной обеспеченности регионов. 
В 2024 году разрыв между 10 наиболее и 10 наи-
менее обеспеченными субъектами превышает 
трёхкратный уровень [7]. Так, в Ямало- Ненецком 
автономном округе бюджетная обеспеченность 
на одного жителя почти в три раза выше средне-
российского показателя, тогда как в Мордовии она 
составляет менее 70% от среднего уровня. Долго-
вая нагрузка также демонстрирует существенные 
различия. В 21 регионе государственный долг пре-
вышает 50% от объема налоговых и неналоговых 
доходов бюджета. Наиболее высокая долговая 
нагрузка зафиксирована в Республике Хакасия 
(91,2%), Архангельской области (88,9%) и Мордо-
вии (90%) [9]. Эти данные свидетельствуют о необ-
ходимости разработки и внедрения эффективных 
механизмов управления бюджетными рисками, 
учитывающих региональные особенности и на-
правленных на снижение фискальной асимме-
трии. Актуальность исследования обусловлена 
потребностью в формировании устойчивой бюд-
жетной политики, способной обеспечить сбалан-
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сированное социально- экономическое развитие 
субъектов Российской Федерации.

Целью исследования является разработка 
концептуальной модели риск-ориентированного 
управления бюджетами субъектов Российской Фе-
дерации.

Материалы и методы

Для выполнения задач исследования использован 
ряд методов: терминологического анализа, система-
тизации и обобщения –  для раскрытия содержания 
основных категорий бюджетного риска, в частно-
сти понятий «бюджетный риск», «бюджетный риск 
субъектов Российской Федерации»; метод анали-
тического моделирования –  для создания методики 
оценки тенденций формирования рисковой среды 
субъектов Российской Федерации на материалах 
действующих нормативно- правовых актов.

Литературный обзор

Кризисные условия функционирования субъектов 
бюджетного процесса определяют необходимость раз-
работки мероприятий по управлению бюджетными 
рисками [3, С. 12]. Бюджетная система очень уязвима 
к изменениям макроэкономической среды [5, С. 42]. 
На сегодняшний день уязвимость к различного рода 
рискам, независимо от их масштаба, резко возросла. 
Все это является весомым аргументом для изучения 
причин возникновения бюджетных рисков и обосно-
вания путей их снижения [10, С. 1].

Управление рисками –  это многоступенчатый 
процесс, включающий в себя систему целенаправ-
ленных мероприятий по выявлению и оценке фак-
торов риска, влияющих на жизнедеятельность объ-
екта, а также выработку механизмов противодей-
ствия их негативному влиянию [2, С. 2410].

Управление бюджетными рисками имеет как ор-
ганизационный, так и прикладной аспект (Рис. 1).

Рис. 1. Характеристика аспектов управления бюджетными рисками

(Составлено автором на основе [4])

Следует отметить, что проблемы управления 
рисками на уровне хозяйствующего субъекта –  
предприятия достаточно развиты в современных 
условиях [8, С. 44], в то время как изучение процес-
са управления рисками в сфере государственных 
и местных финансов не получило широкого рас-
пространения среди ученых [2].

Основными элементами управления бюджетны-
ми рисками являются: объект, субъект, принципы, 
задачи, этапы и инструменты управления (рис. 2).

Важным этапом в процессе оптимизации бюд-
жетных рисков является практическая реализация 
запланированных мероприятий и контроль за их 
реализацией. Следует отметить, что комплексная 
система управления бюджетными рисками не ис-
ключает наличия потерь как таковых, но при усло-
вии ее эффективной реализации влияние совокуп-
ности государственных рисков не приведет к поте-
рям, превышающим ожидаемый размер.

Результаты

Основные элементы построения концептуальной 
модели риск-ориентированного управления мест-
ным бюджетом представлены на рис. 3.

Прежде всего, следует отметить, что модель 
предусматривает внедрение риск-ориентированного 
управления на двух уровнях –  на макроуровне, т.е. 
на уровне центрального, а на мезоуровне –  на уров-
не местных органов власти. Риск-ориентированное 
управление на уровне центральных органов власти 
реализуется преимущественно через систему страте-
гического бюджетного управления рисками, которая 
предусматривает два основных вектора:

1) создание предпосылок для эффективного 
риск-ориентированного управления;

2) нормативно- правовое обеспечение.
В рамках реализации первого вектора наи-

большего внимания заслуживает децентрализа-
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ция бюджетной системы, которую следует рассма-
тривать как основную предпосылку для внедрения 
риск-ориентированной модели управления. В част-
ности, согласно предложенной модели, основная 
часть управленческих функций ориентирована 
на мезоуровень, т.е. на уровне органов местного 
самоуправления. В условиях сложившегося уровня 
централизации бюджета, концентрации практиче-
ски всех финансовых ресурсов и рычагов власти 
на центральном уровне, реализация предложенной 
модели риск-ориентированного управления невоз-
можна.

Современные вызовы в области финансовой 
устойчивости субъектов Российской Федерации 
обусловили необходимость перехода от тради-

ционных методов управления бюджетным про-
цессом к внедрению высокоточных, цифрово- 
ориентированных и формализованных моделей 
управления бюджетными рисками. Одним из клю-
чевых направлений трансформации становится 
построение многоуровневой системы риск-менед-
жмента, основанной на принципах иерархической 
нейросетевой архитектуры. В рамках данной кон-
цепции каждый уровень (или «слой») представ-
лен агрегированной совокупностью социально- 
экономических, демографических, фискальных 
и институциональных показателей, на основе ко-
торых производится автоматизированный анализ 
и предиктивное моделирование фискальных ри-
сков.

Рис. 2. Взаимосвязь элементов системы  
управления бюджетными рисками
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Целью является формирование гибкой 
и адаптивной системы управления рисками де-
фицита и нестабильности доходной базы реги-
ональных бюджетов с применением принципов 
цифровизации, юридической легитимности и ме-
ждисциплинарного подхода. Предполагается пе-
реход от интуитивного подхода к количественно 
обоснованной стратегии управления с акцентом 
на превентивную диагностику, цифровую транс-
формацию и институциональную совместимость 
на нескольких уровнях (см. Рис. 4):
– Многоуровневая архитектура оценки рисков: 

Каждый уровень модели представляет опре-
делённую категорию индикаторов.

– Макроэкономический уровень: ВВП субъекта 
Российской Федерации, инфляционные ожи-
дания, уровень безработицы, индекс промыш-
ленного производства.

– Фискальный уровень: динамика налоговых по-
ступлений, коэффициент бюджетной обеспе-
ченности, структура долговой нагрузки.

– Административно- организационный уровень: 
эффективность налогового администрирова-
ния, уровень диджитализации МФЦ и налого-
вых органов.

– Правовой уровень: степень соответствия ре-
гионального законодательства федеральным 
бюджетным стандартам, полнота применения 
норм Бюджетного кодекса Российской Феде-
рации и налогового законодательства.
Предлагается создание интеллектуальной 

платформы управления бюджетными рисками 
на базе гибридных алгоритмов машинного обуче-
ния, включающей в себя:
– механизм прогнозирования отклонений 

по ключевым статьям доходов и расходов;
– подсистему правовой экспертизы решений 

по перераспределению средств;
– модуль анализа сценарных рисков (в т.ч. с при-

менением цифровых двой ников региона).
Для обеспечения комплексности подхода при-

меняется механизм трансверсального анализа, 
обеспечивающий вертикальную и горизонталь-
ную прозрачность движения финансовых потоков 
между федеральным, региональным и муници-
пальным уровнями.

В качестве нормативной основы предлагается 
развитие положений Бюджетного кодекса Россий-
ской Федерации, в частности, введение:
– института региональных регистров фискаль-

ных рисков (аналогичных Единому реестру 
расходных обязательств);

– обязательности использования автоматизи-
рованных систем управления рисками (АСУР) 
в органах регионального финансового контро-
ля;

– внедрение стандарта риск-ориентированно-
го подхода в планировании, предусмотренно-
го методическими рекомендациями Минфина 
России, но доведенного до уровня обязатель-
ного правоприменения;

– правовой регламентации цифрового аудита ис-
полнения бюджета, в том числе с элементами 
смарт- контрактов.
Кроме того, предусматривается усиление роли 

контрольных органов в виде адаптации деятельно-
сти Счетной палаты Российской Федерации и ре-
гиональных контрольно- счетных органов к анализу 
риска на основе цифровых моделей и факторного 
анализа с использованием ИИ.

В качестве методологического ядра использует-
ся единая классификация рисков и расходов, а так-
же система «финансовых трекеров» на базе техно-
логии блокчейн, позволяющая отслеживать жиз-
ненный цикл каждой бюджетной статьи. Для инсти-
туционализации данной модели целесообразно:
– создание Федерального центра нейросетевого 

бюджетного моделирования под эгидой Мин-
фина России;

– формирование единой инструкции по бюд-
жетному риск-менеджменту, утверждаемой 
на уровне постановления Правительства Рос-
сийской Федерации;

– внедрение механизма фискального рейтинга 
регионов, рассчитываемого на основе уровня 
цифровой зрелости управления рисками.
Однако встает вопрос о расчетно- 

экономическом обосновании внедрения риск-о-
риентированной модели бюджетного управления 
на базе нейросетевой архитектуры (Таблица 1). 
Модель построена на базе условной трехслойной 
нейросети, где каждый слой (уровень анализа) 
представляет обобщенные группы факторов, влия-
ющих на устойчивость местных бюджетов. Каждый 
слой включает параметры, формирующие вектор 
входных данных (X), преобразуемый в выходные 
значения (Y) –  интегральную оценку фискального 
риска региона по шкале от 0 до 1 (0 –  отсутствует, 
1 –  предельный уровень).

Каждому субъекту РФ на основе этих слоев при-
сваивается риск-рейтинг устойчивости бюджетной 
системы по шкале [0;1]. Для значений выше 0,7 ре-
комендуется сценарий перераспределения доход-
ных источников. Доля НДФЛ, зачисляемого в бюд-
жеты муниципальных образований, по действую-
щему законодательству составляет 15%. Модель 
предусматривает постепенное повышение этой до-
ли до 25% при соблюдении ряда институциональ-
ных условий.

Заключение

Внедрение риск-ориентированного подхода к управ-
лению бюджетами субъектов Российской Федера-
ции невозможно без соответствующего нормативно- 
правового регулирования, основой которого должна 
стать Концепция риск-ориентированного управле-
ния бюджетами субъектов Российской Федерации. 
В указанной Концепции целесообразно закрепить 
понятийный аппарат, принципы, цели и задачи 
риск-ориентированного управления, а также опре-
делить институциональные и процедурные меха-
низмы его реализации.
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Таблица 1. Структура нейросетевых слоев и их экономическая интерпретация

Слой Наименование слоя Показатели, входящие в слой
Среднее значение 

по РФ (2023)
Вес в мо-
дели, %

1
Финансово- 
доходный слой

Доля НДФЛ в доходах местного бюджета, коэффициент дотаци-
онности, темп роста налоговых поступлений

НДФЛ: 25%, дотацион-
ность: 0.63

40%

2
Расходно- 
операционный слой

Доля регулируемых расходов, доля обязательств «сверху», уро-
вень свободы перераспределения

Свобода: <20% 30%

3
Институционально- 
правовой

Количество судебных споров по исполнению межбюджетных 
трансфертов, наличие программ цифровизации, эффективность 
контроля

14 дел в год (в среднем) 30%

Положения Концепции должны найти норматив-
ное отражение в базовых документах бюджетного 
планирования, в том числе:
– в Бюджетном кодексе Российской Федерации;
– в основных направлениях бюджетной, налого-

вой и таможенно- тарифной политики Россий-
ской Федерации, ежегодно разрабатываемых 
Минфином России;

– в Методических рекомендациях по составле-
нию и обоснованию бюджетных проектировок 
субъектов Российской Федерации, а также в ин-
струкциях и письмах Минфина России, регла-
ментирующих составление расчетов к проектам 
региональных и муниципальных бюджетов.
На уровне реализации тактического механиз-

ма риск-ориентированного управления ключевое 
значение приобретает нормативное закрепление 
процедуры оценки фискальных рисков, системы 
показателей и их шкалирования, а также алгорит-
ма принятия бюджетных решений с учетом уров-
ней риска. Такая процедура должна быть интегри-
рована:
– в бюджетные регламенты субъектов Россий-

ской Федерации;
– в порядок межбюджетного взаимодействия 

и предоставления трансфертов (с соответству-
ющим внесением изменений в ст. 130–139 Бюд-
жетного кодекса Российской Федерации);

– в стандарты внутреннего финансового контро-
ля и аудита на региональном и муниципальном 
уровнях.
Связь между макро– и мезоуровнем управле-

ния обеспечивается через организацию устойчи-
вого информационного и процедурного взаимо-
действия органов государственной власти субъ-
ектов Российской Федерации и органов местного 
самоуправления, особенно на стадии формирова-
ния бюджета. Применение риск-ориентированного 
подхода на этапе бюджетного планирования пред-
полагает включение соответствующих расчетов 
в формализованные процедуры подготовки про-
ектов бюджетов, их обоснований и программных 
документов социально- экономического развития.

Таким образом, внедрение риск-ориентирован-
ного управления бюджетами субъектов Россий-
ской Федерации представляет собой комплекс-
ный процесс, предполагающий модернизацию 
нормативно- правовой базы бюджетного планиро-

вания, совершенствование методов оценки и уче-
та фискальных рисков, а также институциональное 
укрепление бюджетной самостоятельности на ме-
стах. Данный подход способен стать эффектив-
ным инструментом повышения устойчивости реги-
ональных бюджетных систем и достижения сбалан-
сированного социально- экономического развития 
административно- территориальных образований.
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THE CONCEPTUAL MODEL OF BUDGET RISK 
MANAGEMENT IN THE SUBJECTS OF THE RUSSIAN 
FEDERATION

Shalgin V. A.
Moscow Financial and Industrial University “Synergy”

The article is devoted to the theoretical and methodological substantia-
tion of the introduction of a risk-based approach into the budget man-
agement system of the constituent entities of the Russian Federation. 
A comprehensive analysis of the prerequisites and conditions necessary 
for the formation of a regulatory framework that ensures the implementa-
tion of the concept of risk-based budget management has been carried 
out. The paper highlights the importance of developing and adopting the 
Concept of Risk-based Budget Management in the constituent entities 
of the Russian Federation as a key document defining the conceptual, 
targeted and organizational foundations of the approach under consid-
eration. The necessity of making changes to basic regulatory legal acts, 
including the Budget Code of the Russian Federation, methodological 
recommendations of the Ministry of Finance of the Russian Federation, 
as well as instructions for drawing up budget projections, is substanti-
ated, which will ensure the effective use of the tactical mechanism of 
risk-based management at the macro and meso levels. The paper pre-
sents the author’s model of regulatory support for risk-based manage-
ment, which includes proposals for the unification of methods for as-
sessing fiscal risks, the development of a system of risk indicators and 
the regulation of management decision- making procedures. It is es-
tablished that the implementation of this model is possible provid-
ed that the budgetary system is reformed, the financial independ-
ence of municipalities is expanded, and mechanisms for inter- level 
coordination are introduced. The practical significance of the re-
search results lies in the possibility of using them in the development  

of strategic planning programs for regional development, as well as in 
improving the regulatory framework governing the budgetary process at 
the regional  and municipal levels.

Keywords: risk-based approach, regional budgets, budget man-
agement, fiscal risks, budget system, regulatory and legal regula-
tion, decentralization.
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Операционные и финансовые факторы, влияющие на стоимость компании
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В статье представлен анализ финансовых и операционных 
факторов, оказывающих влияние на стоимость компании та-
ких как коэффициенты ликвидности, коэффициенты обора-
чиваемости, рентабельность, долговая нагрузка. Рассматри-
вается вариативность их значений и их возможное влияние 
на стоимость бизнеса посредством влияния на денежные по-
токи компании. Полученные результаты могут быть полезны 
для инвесторов, аналитиков и управленцев при формировании 
стратегий развития, улучшении финансовых показателей и по-
вышении конкурентоспособности компании на рынке за счет 
улучшения операционной деятельности компании, включая 
оптимизацию бизнес- процессов, эффективность управления 
ресурсами и взаимодействие с поставщиками и клиентами.

Ключевые слова: финансовый анализ, оценка стоимости ком-
паний, создание стоимости.

В современных условиях высокой конкуренции и ди-
намичного развития рынков оценка стоимости ком-
пании приобретает особую значимость как для соб-
ственников бизнеса, так и для инвесторов, аналитиков 
и управленцев. Стоимость компании определяется 
множеством факторов, среди которых ключевую роль 
играют финансовые и операционные показатели. Ана-
лиз данных факторов позволяет не только оценить 
текущее положение бизнеса, но и выявить стратеги-
ческие направления его развития.

К числу одних из наиболее значимых финансо-
вых и операционных показателей, оказывающих 
влияние на стоимость компании, относятся коэф-
фициенты ликвидности, коэффициенты оборачи-
ваемости, рентабельность и долговая нагрузка. Их 
вариативность может существенно изменять сто-
имость бизнеса, так как напрямую влияет на де-
нежные потоки компании. Высокая ликвидность 
и эффективное управление активами обеспечива-
ют финансовую устойчивость, а сбалансированная 
долговая политика способствует снижению рисков 
и повышению инвестиционной привлекательности.

Кроме того, операционная деятельность компании 
играет важную роль в формировании ее стоимости. 
Оптимизация бизнес- процессов, повышение эффек-
тивности управления ресурсами, а также выстраива-
ние надежных партнерских отношений с поставщика-
ми и клиентами позволяют повысить конкурентоспо-
собность и обеспечить устойчивый рост [1–2].

Ключевыми факторами, определяющими сто-
имость компании при использовании метода DCF 
[3], являются величина текущих и будущих денеж-
ных потоков, их темпы роста, а также уровень ри-
ска, включающий как рыночные, так и специфиче-
ские риски компании.

При оценке стоимости компании доходным ме-
тодом используются два подхода к дисконтирова-
нию денежных потоков:
• Дисконтирование свободных денежных пото-

ков компании (FCFF) на средневзвешенную 
стоимость капитала (WACC).

• Дисконтирование свободных денежных пото-
ков на собственный капитал (FCFE) по стоимо-
сти привлечения собственного капитала (CoE).
Свободный денежный поток фирмы (FCFF) рас-

считывается по формуле [4]:

 
= + −

− −
� � &

� � ,�

FCFF NOPAT D A

CAPEX Change inNWC
 (1)

где FCFF –  свободный денежный поток фирмы;
NOPAT –  EBIT, скорректированный на эффективную на-
логовую ставку;
D&A –  амортизационные отчисления;
CAPEX –  капитальные вложения;
Change in NWC –  корректировки на изменения в оборот-
ном капитале.
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Расчет свободного денежного потока для фир-
мы (FCFF) является ключевым инструментом 
в оценке общей стоимости бизнеса (Enterprise Val-
ue, EV). Данный показатель отражает всю сумму 
денежных средств, которые остаются в распоря-
жении компании после уплаты налогов, но до об-
служивания долговых обязательств, делая его до-
ступным как для акционеров, так и для кредиторов.

Коэффициенты ликвидности демонстрируют 
способность компании погасить свои текущие обя-
зательства за счёт имеющихся текущих активов. 
Существует несколько типов коэффициентов те-
кущей ликвидности, которые различаются в зави-
симости от скорости конвертации различных акти-
вов в денежные средства: коэффициент текущей 
ликвидности, коэффициент быстрой ликвидности, 
коэффициент абсолютной ликвидности [5].

Коэффициент текущей ликвидности –  финан-
совый коэффициент, равный отношению текущих 
(оборотных активов) к краткосрочным обязатель-
ствам. Далее представлена формула расчета дан-
ного коэффициента:

 ( ) =К тл ОА / КО,� (2)

где Ктл –  коэффициент текущей ликвидности;
ОА –  оборотные активы;
КО –  краткосрочные обязательства.

Коэффициент текущей ликвидности показыва-
ет, насколько компания способна погашать свои 
краткосрочные обязательства исключительно 
за счёт оборотных активов. Более высокий пока-
затель свидетельствует о лучшей платёжеспособ-
ности предприятия.

В российских нормативных актах нормальным 
считается значение коэффициента 2 и выше. В ми-
ровой практике допустимыми считаются значения 
от 1.5 до 2.5, что зависит от специфики отрасли. 
Если коэффициент ниже 1, это указывает на высо-
кий финансовый риск, поскольку компания не мо-
жет стабильно оплачивать текущие счета. Коэф-
фициент выше 3 может говорить о нерациональной 
структуре капитала.

Коэффициент быстрой ликвидности характери-
зует способность компании погашать краткосроч-
ные обязательства за счёт наиболее ликвидных 
активов:

 ( ) ( )=К бл КДЗ+КФВ+ДС / КО,  (3)

где Кбл –  коэффициент быстрой ликвидности;
КДЗ –  краткосрочная дебиторская задолженность;
КФВ –  краткосрочные финансовые вложения;
ДС –  денежные средства;
КО –  краткосрочные обязательства.

Нормальным считается значение коэффициен-
та не менее 1.

Коэффициент абсолютной ликвидности пред-
ставляет собой показатель, характеризующий спо-
собность компании погашать свои краткосрочные 
обязательства за счет наиболее ликвидных акти-
вов. Расчет данного коэффициента производится 
путем деления высоколиквидных активов (денеж-
ных средств и их эквивалентов) на текущие обяза-
тельства организации.

 ( ) ( )
=

КФВ+ДС
К ал ,�

КО
 (4)

где Кал –  коэффициент абсолютной ликвидности;
КФВ –  краткосрочные финансовые вложения;
ДС –  денежные средства;
КО –  краткосрочные обязательства.

Согласно российским нормативным актам нор-
мальным считается значение коэффициента не ме-
нее 0,2.

От того, достаточной ли ликвидностью облада-
ет компания, зависит ее кредитный рейтинг, так как, 
в случае нехватки денежных средств для расчетов 
по текущим обязательствам, бизнес будет вынужден 
повысить финансовый левередж [6], то может по-
влечь за собой снижение кредитного рейтинга и по-
вышения стоимости привлечения заемного капитала:

↑→ ↑→

↓→

↑→ ↑→ ↓

�

Кредитный�рейтинг �

� � ,�

D
D

E

CoD WACC EV
где D –  объем заемных средств;
D/E –  соотношение заемных и собственных средств;
CoD –стоимость привлечения заемного капитала;
WACC –  средневзвешенная стоимость капитала;
EV –  стоимость бизнеса.

Коэффициенты оборачиваемости отражают 
скорость оборота различных активов и обяза-
тельств компании, показывая, сколько раз за год 
или за какой период времени происходит их пол-
ный оборот [7–8]. Основные коэффициенты обора-
чиваемости включают:
1. Оборачиваемость дебиторской задолженно-

сти –  показывает, насколько эффективно ком-
пания собирает платежи от своих должников

2. Оборачиваемость запасов –  демонстрирует, 
сколько раз за период компания превращает 
свои запасы в проданную продукцию

3. Оборачиваемость кредиторской задолженно-
сти –  характеризует скорость погашения ком-
панией своих обязательств перед поставщика-
ми и другими кредиторами

Коэффициент оборачиваемости дебиторской 
задолженности рассчитывается по следующей 
формуле:

 ( ) =
Ср.�ДЗ

Об дз * 365,��
Выручка

 (5)

где Об(дз) –  оборачиваемость дебиторской задолженно-
сти в днях;
Ср.ДЗ –  средняя величина дебиторской задолженности 
за период;
Выручка –  выручка за период;
365 –  число дней в году (может варьироваться в зависи-
мости от года).

Коэффициент оборачиваемости запасов рас-
считывается по следующей формуле:

 ( ) = Ср.�З
Об з * 365,

Себестоимость
 (6)

где Об(з) –  оборачиваемость запасов в днях;
Ср.З –  средняя величина запасов за период;
Себестоимость –  величина себестоимости за период;
365 –  число дней в году (может варьироваться в зависи-
мости от года).
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Коэффициент оборачиваемости кредиторской 
задолженности рассчитывается по следующей 
формуле:

 ( ) = Ср.�КЗ
Об кз * 365,

Себестоимость
 (7)

где Об(кз) –  оборачиваемость кредиторской задолжен-
ности в днях;
Ср.КЗ –  средняя величина кредиторской задолженности 
за период;
Себестоимость –  величина себестоимости за период;
365 –  число дней в году (может варьироваться в зависи-
мости от года).

Показатели оборачиваемости существенно раз-
личаются в зависимости от отрасли и специфики 
бизнеса. Так, при увеличении оборачиваемости 
дебиторской задолженности растет объем деби-
торской задолженности, уменьшается свободный 
денежный поток, и большая часть выручки фик-
сируется не в виде реальных денежных поступле-
ний, а в форме дебиторской задолженности. При 
увеличении количества дней оборачиваемости за-
пасов растет объем запасов на балансе компании, 
сокращается свободный денежный поток и снижа-
ется стоимость бизнеса. Увеличение же кредитор-
ской задолженности положительно влияет на сво-
бодный денежный поток, так как часть себестои-
мости формируется не за счет денежных средств. 
Рентабельность влияет на то, какую долю выручки 
бизнес оставляет себе: чем выше рентабельность 
по EBITDA, EBIT, тем выше денежные потоки фир-
мы, что положительно влияет на стоимость бизне-
са [9–10].

Таким образом, проведенный анализ демон-
стрирует, что оценка стоимости компании являет-
ся комплексным процессом, требующим учета мно-
жества взаимосвязанных факторов. Особую роль 
в этом процессе играют финансовые и операцион-
ные показатели, которые не только отражают теку-
щее состояние бизнеса, но и служат индикаторами 
его потенциального развития.
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The article presents an analysis of financial and operational factors 
influencing a company’s value, such as liquidity ratios, turnover ra-
tios, profitability, and debt burden. The variability of these indicators 
and their potential impact on business value through their effect on 
the company’s cash flows are examined. The findings may be useful 
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ny’s competitiveness in the market by optimizing business process-
es, improving resource management efficiency, and strengthening 
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Инвестиционное поведение домохозяйств в контексте национальных 
финансовых систем: сравнительный анализ и рекомендации для России
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им. Г. В. Плеханова
E-mail: Buzumurga.m@gmail.com

В статье проведен сравнительный анализ российского и за-
рубежного опыта инвестирования сбережений домохозяйств. 
Рассмотрены основные инструменты инвестирования (банков-
ские депозиты, недвижимость, фондовый рынок), выявлены 
ключевые факторы, влияющие на выбор инструментов. Осо-
бое внимание уделено роли государства, технологическому 
прогрессу и культурным особенностям. На основе анализа 
предложены рекомендации по повышению эффективности ис-
пользования сбережений в России.

Ключевые слова: сбережения, инвестиции, банковские депо-
зиты, недвижимость, фондовый рынок, пенсионные системы, 
цифровизация.

Введение

Сбережения домохозяйств играют ключевую роль 
в формировании экономической устойчивости как 
на микро, так и на макроуровне. По данным Орга-
низации экономического сотрудничества и развития 
(ОЭСР), доля сбережений домохозяйств в развитых 
странах составляет в среднем 15–20% от распола-
гаемого дохода, тогда как в развивающихся странах 
этот показатель колеблется в пределах 5–10% [1]. 
В условиях глобальной нестабильности, вызванной 
пандемией COVID-19, геополитическими конфликта-
ми и экономическими кризисами, вопрос эффектив-
ного управления сбережениями становится особенно 
актуальным.

Исторически сложилось, что подходы к инвести-
рованию сбережений различаются в зависимости 
от уровня экономического развития страны, культур-
ных особенностей и регуляторной среды. Например, 
в развитых странах, таких как США, Германия и Япо-
ния, домохозяйства активно используют фондовый 
рынок, пенсионные программы и цифровые платфор-
мы для управления капиталом. В то же время в разви-
вающихся странах, таких как Россия, Индия и Брази-
лия, преобладают более консервативные стратегии, 
такие как банковские депозиты, недвижимость и хра-
нение наличных средств.

Цель данной статьи –  провести сравнительный 
анализ российского и зарубежного опыта инве-
стирования сбережений домохозяйств, выявить 
ключевые факторы, влияющие на выбор инстру-
ментов, и предложить рекомендации по повыше-
нию эффективности использования сбережений 
в России. Особое внимание уделяется статистике 
2022–2023 годов, а также адаптации лучших меж-
дународных практик.

Первоначально рассмотрим национальный опыт 
инвестирования в России.

Банковские депозиты остаются наиболее попу-
лярным способом хранения сбережений в России. 
По данным Центрального банка РФ, в 2023 году 
68% россиян предпочитали размещать свои сред-
ства на банковских счетах, несмотря на снижение 
реальной доходности из-за высокой инфляции 
(7,4% в 2023 году против 11,9% в 2022 году). Для 
сравнения, в Европейском Союзе средняя ставка 
по депозитам составила всего 2,5%, при этом уро-
вень инфляции достигал 6,1%.

Основная проблема России заключается в не-
гативной реальной процентной ставке (–0,5% 
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в 2023 году), что существенно снижает мотивацию 
к долгосрочным вкладам. Кроме того, российские 
банки сталкиваются с рядом ограничений, связан-
ных с санкционными рисками и повышенной вола-
тильностью руб ля. Это приводит к тому, что многие 
граждане рассматривают банковские депозиты ис-
ключительно как инструмент сохранения капитала, 
а не его приумножения.

Однако важно отметить, что в России существу-
ет потенциал для развития новых форм депозитов, 
таких как индексированные вклады, которые учи-
тывают уровень инфляции. Подобные инструменты 
уже успешно применяются в Турции и Аргентине, 
где высокая инфляция традиционно создает слож-
ности для традиционных депозитов [2]. Например, 
в Турции индексированные вклады позволяют ком-
пенсировать инфляцию за счет привязки процент-
ной ставки к курсу доллара или евро, что делает их 
более привлекательными для населения.

Кроме того, в России наблюдается дефицит 
долгосрочных депозитов, которые могли бы стать 
альтернативой пенсионным накоплениям. В то же 
время в Японии и Германии долгосрочные депози-
ты занимают значительную долю в портфелях до-
мохозяйств благодаря государственным гарантиям 
и стабильности финансовой системы.

Инвестиции в недвижимость остаются одним 
из наиболее популярных способов сохранения ка-
питала в России. В 2023 году доля инвестиций в не-
движимость увеличилась до 22%, что связано с ро-
стом объемов ипотечного кредитования. За первые 
девять месяцев 2023 года объем выданных ипотеч-
ных кредитов достиг 4,5 триллионов руб лей [3].

Однако российский рынок недвижимости характе-
ризуется значительной волатильностью и высокими 
рисками. Для сравнения, в Германии, где ипотечные 
ставки фиксированы на срок от 10 до 15 лет, риски 
для домохозяйств значительно ниже, а доля инве-
стиций в недвижимость стабильно превышает 30%. 
В России же отсутствие долгосрочных программ фи-
нансирования и высокая зависимость от макроэконо-
мической ситуации создают дополнительные барье-
ры для широкого использования недвижимости как 
инвестиционного актива.

Кроме того, в России наблюдается дефицит 
доступного жилья экономкласса, что ограничива-
ет возможности для массового инвестирования 
в недвижимость. В то же время в странах Юго- 
Восточной Азии, таких как Таиланд и Вьетнам, 
развитие арендного рынка и государственных 
программ поддержки позволяет привлекать боль-
ше частных инвесторов [4]. Например, в Таилан-
де программы льготного ипотечного кредитования 
и налоговые льготы для владельцев недвижимости 
способствуют росту интереса к этому инструменту.

Особый интерес представляет опыт Китая, 
где государственные программы стимулирования 
строительства доступного жилья позволили сни-
зить стоимость квадратного метра и сделать не-
движимость более доступной для среднего клас-
са. В России подобные программы пока находятся 
на начальной стадии внедрения.

Число частных инвесторов на Московской бир-
же достигло 25 миллионов человек в 2023 году, од-
нако лишь 15% из них активно торгуют акциями [5]. 
Для сравнения, в США 58% домохозяйств владеют 
акциями, а средний портфель включает 8–10 раз-
личных позиций.

Ключевой барьер для развития фондового рын-
ка в России –  низкий уровень финансовой грамот-
ности населения. Согласно исследованиям НАФИ, 
только 12% россиян понимают базовые принципы 
диверсификации и управления рисками. Это при-
водит к тому, что большинство инвесторов сосре-
дотачиваются на краткосрочной спекулятивной 
торговле, а не на долгосрочных стратегиях.

Важно отметить, что в России все еще недоста-
точно развиты инструменты коллективных инве-
стиций, такие как паевые инвестиционные фонды 
(ПИФы) и биржевые фонды (ETF). В то же время 
в США и Европе эти инструменты занимают зна-
чительную долю в портфелях частных инвесторов 
благодаря своей доступности и низкой стоимости 
входа [6]. Например, в США ETF занимают около 
30% общего объема инвестиций частных лиц, что 
делает их одним из самых популярных инструмен-
тов на фондовом рынке.

Однако в России есть потенциал для развития кол-
лективных инвестиций. Например, внедрение образо-
вательных программ и популяризация ПИФов через 
медиа может повысить доверие населения к этим ин-
струментам. В то же время в Индии и Бразилии такие 
программы уже успешно реализованы.

Для сравнительного анализа рассмотрим опыт 
инвестирования в других государствах.

Пенсионные системы развитых стран предо-
ставляют уникальные возможности для долгосроч-
ного инвестирования. В США 67% работников уча-
ствуют в корпоративных пенсионных планах типа 
401(k), а средний размер накоплений к 65 годам 
составляет $255 тысяч [7]. В России ситуация зна-
чительно отличается: негосударственные пенси-
онные фонды (НПФ) привлекают менее 10% насе-
ления, а средний размер пенсионных накоплений 
не превышает 150 тысяч руб лей.

Одним из ключевых факторов успеха пенсион-
ных систем в развитых странах является их инте-
грация с финансовыми рынками. Например, в Ав-
стралии система Superannuation предусматривает 
обязательное участие всех работников, что обеспе-
чивает стабильный приток средств в фондовый ры-
нок. В России подобные механизмы пока не полу-
чили широкого распространения.

Важно отметить, что в развитых странах пен-
сионные системы часто дополняются налоговыми 
льготами, что стимулирует население к участию. 
Например, в Великобритании программа ISA (Indi-
vidualSavingsAccount) позволяет гражданам инве-
стировать до £20 тысяч в год без уплаты налогов 
[8]. В России схожий инструмент –  Индивидуаль-
ный инвестиционный счет (ИИС) –  предоставляет 
налоговый вычет, но им пользуются только 3% на-
селения.
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Цифровизация финансовых услуг стала одной 
из ключевых тенденций последних лет. В Китае 
83% домохозяйств используют мобильные прило-
жения для инвестиций, такие как Alipay и WeChat-
Pay, а доля цифровых инструментов в портфелях 
достигает 40% [9]. В России аналогичные сервисы, 
такие как Тинькофф и СберИнвестор, охватывают 
всего 18% населения, причем 70% операций свя-
заны с покупкой валюты, а не акций.

Однако в России есть потенциал для развития 
финтеха. Например, внедрение технологий ис-
кусственного интеллекта и машинного обучения 
может помочь создать персонализированные ин-
вестиционные решения для широкой аудитории. 
В то же время в Индии и Бразилии такие техноло-
гии уже активно используются для повышения фи-
нансовой доступности.

Государственная поддержка играет важную 
роль в стимулировании инвестиций. В Великобри-
тании программа ISA (IndividualSavingsAccount) по-
зволяет гражданам инвестировать до £20 тысяч 
в год без уплаты налогов. В России схожий ин-
струмент –  Индивидуальный инвестиционный счет 
(ИИС) –  предоставляет налоговый вычет, но им 
пользуются только 3% населения [10].

Одной из причин низкой популярности ИИС 
в России является недостаточная информацион-
ная кампания со стороны государства и финансо-
вых организаций. В то же время в Великобритании 
и Австралии программы ISA и Superannuation ак-
тивно продвигаются через образовательные ини-
циативы и медиа [11].

Изучив основные факторы инвестирования 
в различных государствах, можно выделить фак-
торы, влияющие на выбор инструментов для пре-
умножения личного капитала. Это макроэкономи-
ческая стабильность. Высокая волатильность руб-
ля (курс доллара вырос с 60 до 95 руб лей за пе-
риод 2022–2023 годов) подталкивает домохозяй-
ства к консервативным стратегиям. Согласно ис-
следованию Росстата, 44% россиян предпочитают 
валютные вклады [12]. В Европейском Союзе, где 
инфляция снизилась до 3,2% в 2023 году, домо-
хозяйства увеличили долю рискованных активов 
в портфелях на 15%.

Следующий фактор –  регуляторная среда. Жест-
кие требования Центрального банка РФ, включая 
повышение ключевой ставки до 16% в 2023 году, 
ограничивают доступность кредитов для населения 
[13]. В Индии, напротив, смягчение монетарной по-
литики (ставка –  6,5%) стимулирует спрос на потре-
бительские кредиты и инвестиции в ETF.

Значимым фактором являются культурные осо-
бенности, которые оказывают значительное влия-
ние на выбор инструментов. В Японии 70% сбере-
жений хранятся в наличной форме из-за истори-
ческого недоверия к банкам после кризиса 1990-х 
годов [14]. В России аналогичный тренд (32% на-
личных сбережений) связан с памятью о дефолте 
1998 года и кризисе 2014 года.

Технологический прогресс открывает новые 
возможности для инвестирования. В Бразилии вне-

дрение Open Banking в 2021 году увеличило долю 
цифровых инвестиций с 8% до 23% за два года. 
В России система Open Banking развивается мед-
ленно: только 7% банков предоставляют полный 
доступ к данным клиентов [15].

Проведенный анализ выявляет ключевые раз-
личия между Россией и зарубежными странами:
1. Институты доверия. В США и ЕС высокая вов-

леченность в пенсионные фонды и фондовый 
рынок базируется на многолетней стабиль-
ности финансовой системы. В России дефи-
цит доверия к инструментам компенсируется 
«консервативными» инструментами (недвижи-
мость, наличные).

2. Роль государства. Западные страны активно 
используют налоговые льготы (ISA в Велико-
британии, 401(k) в США) для стимулирования 
инвестиций. В России меры поддержки (ИИС) 
недостаточно популяризированы.

3. Технологический разрыв. Китай и Бразилия 
демонстрируют, как цифровизация повышает 
доступность инвестиций. В России потенциал 
финтеха реализован лишь частично из-за ре-
гуляторных барьеров.

Таким образом, проведенный сравнительный 
анализ российского и зарубежного опыта инвести-
рования сбережений домохозяйств позволяет обо-
значить и предложить следующие рекомендации 
по повышению эффективности использования сбе-
режений для России: внедрить образовательные 
программы по финансовой грамотности на уров-
не школ и вузов; расширить налоговые льготы для 
участников ИИС и НПФ; ускорить интеграцию Open 
Banking для повышения прозрачности финансовых 
услуг. Только комплексный подход, сочетающий 
укрепление институтов, технологическое разви-
тие и образовательные инициативы, позволит по-
высить эффективность использования сбережений 
домохозяйств в России.
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The article provides a comparative analysis of Russian and foreign 
experience in household savings investment. The main investment 
instruments are examined (bank deposits, real estate, stock mar-
ket), key factors influencing the choice of tools are identified. Special 
attention is paid to the role of the state, technological progress and 
cultural characteristics. Based on the analysis, recommendations 
are proposed to improve the efficiency of savings use in Russia.
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Регулирование и управление финансовыми рисками в Китае: оценка 
программ и устойчивости

Го И,
аспирант, кафедра финансов и кредита, Российский 
университет дружбы народов имени Патриса Лумумбы
E-mail: 1042238203@pfur.ru

На фоне усиления глобальных финансовых рисков и агрессив-
ного повышения процентных ставок Федеральной резервной 
системой Китай продемонстрировал свои управленческие 
решения для развивающихся рынков, построив систему пре-
дотвращения и контроля рисков «двой ного цикла». На основе 
политики финансового регулирования и типичных примеров 
(например, долговой кризис Evergrande, регулирование транс-
граничных слияний и поглощений «Anbang Insurance») в период 
2016–2024 годов в данной работе систематически анализиру-
ется двухвекторная стратегия управления финансовыми ри-
сками китайского правительства: поэтапное сокращение доли 
американских облигаций на международном рынке капитала 
(к 2024 году она сократится до 759 млрд долларов США) для 
предотвращения риска гегемонии доллара США и поддержа-
ния стабильности мирового рынка облигаций; внедрение инно-
вационных инструментов регулирования «количественного фи-
нансового риска и адресной помощи», формирование цепочки 
финансового надзора и управления полного цикла «три крас-
ные линии –  централизованный земельный аукцион –  реструк-
туризация долга» в секторе недвижимости и создание треху-
ровневой системы «руководящие документы –  ведомственные 
постановления –  проникающий контроль» для выездных инве-
стиций. Исследование показывает, что для китайского регули-
рования характерны «постепенное нагнетание и динамичная 
калибровка», стандартизированные показатели (например, 
коэффициент заемного капитала фирм, занимающихся недви-
жимостью, не должен превышать 70%) повышают эффектив-
ность выявления рисков, но административно- управленческая 
модель вмешательства может препятствовать механизму са-
мовосстановления рынка. Статья представляет теоретическую 
основу для балансирования между предотвращением и кон-
тролем рисков и стабильностью рынка в странах с развиваю-
щейся экономикой, а также показывает направление оптими-
зации механизма распределения рисков «государство- рынок».

Ключевые слова: Финансовый риск, финансовое регулиро-
вание, трансграничные слияния и поглощения, стабильность 
финансового рынка, количественный риск

Введение

В последние годы мировая финансовая система 
столкнулась с многочисленными потрясениями, вы-
званными геополитическими конфликтами, пере-
косом монетарной политики и долговыми рисками. 
Китай, являющийся второй по величине экономикой 
в мире, в своей деятельности по предотвращению 
системных финансовых рисков идет по пути «актив-
ное предотвращение и контроль + прогрессивные 
реформы», что является уникальным примером для 
развивающихся рынков. В настоящей работе разра-
ботана аналитическая схема, сочетающая систем-
ный подход и новаторские инструменты, и обозначе-
ны ключевые этапы, такие как переход от политики 
«недвижимость не для финансовых спекуляций» 
в 2016 году к банкротству и ликвидации Evergrande 
Group в 2024 году, отражающей двунаправленный 
характер китайского финансового регулирования: 
в международной сфере –  создание буферного ме-
ханизма недолларизации посредством снижения 
объема американских облигаций, внутри страны –  
реконструкция показателей оценки рисков с при-
менением количественных методов регулирования 
(например, «трех красных линий» для строительно-
го сектора). Вклад данной работы подтверждает 
эффективность китайских мер финансового регу-
лирования (таких как пролонгация задолженности 
и стратегическая реструктуризация) в сдерживании 
распространения рисков и выявлении накапливаю-
щегося эффекта моральных рисков при поддержке 
компаний, которые считаются «слишком большими, 
чтобы обанкротиться». Это способствует понима-
нию политики оптимизации механизма распреде-
ления рисков.

Классификация управления финансовыми 
рисками

Существует множество причин возникновения фи-
нансовых рисков, и хотя на сегодняшний день су-
ществуют хорошо отлаженные системы управления 
рисками ex-ante, ex-post и ex-post, в перспективе 
можно четко проследить тенденцию подхода ки-
тайского правительства к управлению рисками. 
На международном уровне Китай сокращает свои 
инвестиции, связанные с американскими обли-
гациями, поскольку доллар США несколько раз 
повышал процентные ставки в 2022–2023 годах. 
Внутри страны правительство усилило финансо-
вое регулирование для поддержания стабильности 
макрофинансовой среды, в этот период оно це-
ленаправленно проводило политику финансовой 
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поддержки, а также инноваций и других инстру-
ментов спасения предприятий, попавших в беду, 
в соответствии с различными рисками хозяйству-
ющих субъектов, а также увеличило инвестиции 
в государственные капитальные операции. Есть 
некоторое игнорирование советов по регулирова-
нию финансовой политики предприятия, которые 
могут столкнутся с риском банкротства, они, как 
правило, полагаются на собственные масштабы 
производства и эксплуатации. Компании, проиг-
норировавшие советы правительства, или позжно 
применившие их на практике, сталкиваются с кри-
зисом ликвидности и долговым кризисом. Для того 
чтобы поддерживать экономическую стабильность 
на макроуровне, правительству необходимо пред-
принять определенную степень поддержки при 
банкротстве крупных предприятий, чтобы предот-
вратить цепную реакцию на финансовом рынке. 
Поэтому, независимо от того, идет ли речь о бан-
кротстве банков или крупных частных предприятий, 
центральное правительство или местные органы 
власти играют важную роль в реструктуризации 
этих предприятий во время государственного вме-
шательства. Например, правительство помогает 
предприятиям выпустить новые облигации в пе-
риод реорганизации, увеличить количество ак-
ций, выпущенных для стратегических инвесторов, 
и изменить соотношение существующих долгов, 
подлежащих погашению.

Современная наука делит управление финан-
совыми рисками в зависимости от источников 
их происхождения, масштабов (системные и не-
системные риски), основных объектов и уровней 
воздействия (микро– и макроуровень). Исследова-
ния показали, что значительная доля банкротств 
крупных частных предприятий в Китае обусловле-
на недостаточным использованием превентивных 
мер управления рисками и игнорированием ранних 
признаков возникающих угроз. Другие банкрот-
ства связаны с тем, что риски уже были выявлены, 
попытки преодолеть кризис внутри предприятия 
не увенчались успехом, и руководство компании 
предпочло скрыть риски и пережить кризис, гаран-
тируя залог среди других дочерних компаний. Ис-
следование показало, что сокрытие рисков явля-
ется наиболее распространенной практикой на се-
годняшний день, поскольку это позволяет компа-
ниям продолжать выживать в течение некоторого 
времени. Однако такое поведение оказывает дав-
ление на финансовое регулирование, и многие фи-
нансовые риски не обнаруживаются вовремя, что 
в конечном итоге приводит к масштабным группо-
вым банкротствам.

Таким образом, особую значимость приобре-
тают методы посткризисного управления рисками 
и ликвидации последствий со стороны государ-
ственных органов. Поскольку в практике управ-
ления рисками государству обычно сложно при-
нимать непосредственное участие в качестве ре-
гулятора в надзоре за рисками на уровне бизнес- 
операций, то правительство не сможет эффек-
тивно понять реальную ситуацию с финансовыми 

рисками крупных частных предприятий. Основная 
цель настоящего исследования состоит в оценке 
программ финансового регулирования и управле-
ния рисками, реализуемых правительством Китая, 
а также в проведении эмпирического анализа вза-
имосвязи между банкротствами частных компаний 
и временем реализации соответствующих политик 
финансового регулирования, что позволит выявить 
логику осуществления финансового регулирова-
ния в стране. Анализируя временные рамки госу-
дарственного финансового регулирования, можно 
выявить гибкую политику китайских регуляторов, 
которая дает многим частным фирмам возмож-
ность перейти к новой политике финансового ре-
гулирования.

Управление рисками китайского правительства 
на международных рынках капитала

В международной финансовой системе централь-
ному правительству, как независимому юридиче-
скому лицу, необходимо усилить общий контроль 
над макрофинансовыми рисками, что является ос-
новной задачей защиты экономического суверени-
тета страны и обеспечения упорядоченной работы 
финансового рынка. Управление этими рисками ох-
ватывает многоаспектные области, включая такие 
ключевые вопросы, как поддержание стабильности 
внутренней финансовой системы, консолидация 
государственного кредита и поддержание платеж-
ного баланса. С точки зрения регулятивных функ-
ций, правительству необходимо сосредоточиться 
на создании научного механизма распределения 
капитала, координации распределения инвестиций 
и долговых обязательств, балансировании внутрен-
них и внешних операций с капиталом, чтобы спо-
собствовать стабильному развитию и долгосрочной 
устойчивости финансовой экосистемы.

При реализации этих мер важно обеспечить 
взвешенный подход к распределению активов 
и находить оптимальный компромисс между эф-
фективностью использования капитала и доход-
ностью инвестиций. Одновременно необходима 
разработка системы динамического мониторинга 
долговой нагрузки для предотвращения накопле-
ния системных рисков, связанных с избыточной 
задолженностью. В управлении валютными акти-
вами требуется постоянный мониторинг колебаний 
мировых экономических циклов, а также проведе-
ние гибких корректировок размеров резервов и оп-
тимальной структуры валютных активов для эф-
фективного противодействия рискам дисбалансов 
платёжного баланса.

Примером служит политика США последних пя-
ти лет, характеризующаяся многократным увели-
чением выпуска долларовых казначейских обли-
гаций на фоне глобальной нестабильности и регу-
лярных повышений процентных ставок по доллару. 
Государственный долг США стремительно вырос: 
с 26,95 трлн долларов в 2020 году до 35,46 трлн 
долларов в 2024 году (табл. 1).
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Таблица 1. Баланс государственного долга США

Дата Сумма задолженности, трлн долларов США

9.30.2020 26,94

9.30.2021 28,42

9.30.2022 30,92

9.30.2023 33,16

9.30.2024 35,46

Источник: U. S. Treasury Fiscal Data

Динамика владения Китаем американскими 
ценными бумагами и казначейскими облигация-
ми США отражает международные финансовые 
стратегии китайского правительства. С 2018 года 
наблюдается тенденция к последовательному со-
кращению китайских вложений в американские ак-
тивы. Согласно отчетам Министерства финансов 
США, по состоянию на июнь 2023 года по обще-
му объему держания американских ценных бумаг 
Китай занял седьмое место.[1] Отдельно стоит от-
метить динамику владения китайским правитель-
ством казначейскими облигациями США. К концу 
2024 года Китай сохранил за собой вторую пози-
цию с объемом вложений в размере 759 миллиар-
дов долларов, что представляет собой снижение 
по сравнению с показателем конца 2023 года, ко-
торый составлял 816,3 миллиарда долларов.[2]

Мониторинг и управление финансовыми рисками 
в Китае

Поддержание стабильности национальной финансо-
вой системы требует от китайского правительства 
непрерывного наблюдения за динамикой внутрен-
него финансового рынка и оперативного реаги-
рования на потенциальные угрозы. Финансовое 
регулирование на государственном уровне реали-
зуется пошагово, что позволяет минимизировать 
риски быстрого перехода частного сектора и сгла-
дить последствия возможных изменений в полити-
ке финансового регулирования, которые могли бы 
повлечь убытки. Этот процесс предполагает тща-
тельное отслеживание аномалий ключевых отрас-
левых показателей и введение соответствующего 
регулирования. Примером может служить практика 
регулирования в сфере недвижимости, где прави-
тельство неоднократно обращало внимание на не-
обходимость снижения коэффициентов финансо-
вого левериджа, постепенно ужесточая политику 
финансового регулирования.

2016 год: правительство Китая выдвинуло мне-
ние, что «жилье используется для удовлетворения 
жилищных потребностей и не может быть исполь-
зовано для финансовых спекуляций»

2017 год: власти КНР усиливают финансовое 
регулирование и сокращают финансовый рычаг 
в секторе недвижимости

Правительство Китая стало строго контролиро-
вать приток средств от внешних инвестиций и фи-
нансирования в сектор недвижимости, особенно 

через нестандартные каналы финансирования, та-
кие как трасты и планы управления активами. Ком-
мерческие банки ужесточили требования к выдаче 
кредитов предприятиям недвижимости, что приве-
ло к увеличению стоимости финансирования для 
таких компаний.

2019 год: дальнейшее усиление регулирования 
финансирования недвижимости

Комиссия по регулированию банковской и стра-
ховой деятельности Китая продолжает усиливать 
надзор за деятельностью REIT, ограничивая приток 
средств в недвижимость через трастовые каналы.
[3] Центральный банк параллельно инициировал 
дифференцированную политику ипотечного креди-
тования, направленную на сдерживание чрезмер-
ного роста задолженности в жилищном секторе.

20 августа 2020 года: опубликованы «три крас-
ные линии» обязательных ограничений для риэл-
торских компаний

Правительство требует, чтобы компании, зани-
мающиеся недвижимостью, соответствовали сле-
дующим критериям:
1. Коэффициент отношения собственного капи-

тала к заемному средствам должен составлять 
менее 70% (за исключением авансовых плате-
жей).

2. Коэффициент чистого долга должен быть ни-
же 100%.

3. Отношение наличных средств к краткосрочно-
му долгу должно быть не менее 1.

Компании, соответствующие всем трём вышеу-
казанным критериям (зелёный уровень), получают 
возможность увеличивать свой долговой портфель 
на 15% относительно предыдущего года. Наруше-
ние одного критерия (оранжевый уровень) допуска-
ет увеличение долга лишь на 10%, двух критериев 
(жёлтый уровень) –  на 5%. Несоответствие всем 
трём критериям (красный уровень) запрещает 
дальнейший прирост долга.[4] После объявления 
этих трех запретов, правда, энтузиазм социально-
го капитала и инвесторов к инвестициям в сектор 
недвижимости был подавлен, но предприятиям не-
движимости приходится нести большую нагрузку 
по погашению долгов.

2021: Двустороннее финансовое регулирование 
спроса и предложения

В 2021 году правительство Китая приступило 
к реализации политики «двуединого» финансово-
го регулирования, направленной на контроль как 
спроса, так и предложения на рынке недвижимости. 
Для достижения этой цели была введена система 
централизованной продажи земельных участков, 
что позволило проанализировать структуру капи-
тала девелоперов и предотвратить наращивание 
финансового рычага в секторе землепользования. 
Одновременно были ужесточены правила предо-
ставления ипотечных кредитов физическим лицам 
через банковские учреждения, чтобы замедлить 
темпы роста жилищного кредитования.[5]

В частности, Evergrande Real Estate, отнесенная 
к категории «красных» в 2020 году, с коэффици-
ентом соотношения заемных средств 83,43% без 
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учета расписок, коэффициентом чистого долга 
152,89% и соотношением денежных средств к кра-
ткосрочному долгу 0,47.[6] Каждый из этих показа-
телей с большим отрывом превышает норму, что 
затрудняет выход из долговой ямы.[7] 29 января 
2024 года суд Гонконга принял решение о начале 
процедуры банкротства и ликвидации China Ever-
grande Group.[8]

Параллельно с этим китайское правительство 
реализует стратегию постепенного перехода от ре-
гулирования к ограничениям на внешние инвести-
ции частных компаний.

Конец 2016 –  начало 2017 года: выпущен руко-
водящий документ, ограничивающий направление 
оффшорных инвестиций

2017 год: коммерческие банки проводят про-
верку рисков и ограничивают финансирование 
с высокой степенью риска

Некоторые предприятия были включены ком-
мерческими банками в список ключевых объектов 
регулирования для слияний и поглощений за ру-
бежом с высоким уровнем заемных средств, на-
пример: «Dalian Wanda Group» и «Anbang Insurance 
Group».[9] Компания «Hainan Airlines Group», тоже 
обладающая высокими показателями заемного 
капитала, в 2021 году прошла процедуру банкрот-
ства с последующей реорганизации. Dalian Wanda 
справилась с долговым кризисом благодаря про-
даже высоколиквидных активов, тогда как Anbang 
Insurance Group была признана банкротом 12 июня 
2024 года. [10]

2018 год –  настоящее время: обновление руко-
водства в соответствии с нормативными докумен-
тами департамента

Комиссия по развитию и реформам Китая (КР-
РК) выпустила документ «Меры по управлению за-
рубежными инвестициями предприятий», в кото-
ром вновь подчеркивается подчеркивалась важ-
ность концентрации на основном бизнесе и пре-
дотвращения рисков, связанных с иностранными 
инвестициями на финансовом рынке.

Таким образом, китайские финансовые регу-
ляторы достигли динамического баланса между 
предотвращением и контролем рисков и стабиль-
ностью рынка путем постепенного внедрения ин-
новационных инструментов политики: в секторе не-
движимости, с тех пор как в 2016 году было выдви-
нуто положение «жилая недвижимость не может 
быть использована для финансовых спекуляций», 
регуляторы постепенно выстроили проникающую 
систему управления –  ужесточили каналы нестан-
дартного финансирования в 2017 году. Через 2 го-
да был усилен доверительный надзор и дифферен-
цированное кредитование, в 2020 году введены ко-
личественные показатели «трех красных линий» 
(например, Evergrande впал в долговой кризис из-
за коэффициента зацепления 83,43%, «красный 
уровень»), а в 2021 году была усовершенствована 
политика «двух концентраций» в области поста-
вок земли для формирования замкнутого надзора 
за всей цепочкой «финансирование –  конец зем-
ли –  конец продажи»; в области офшорных инве-

стиций с 2017 года уделяется особое внимание мо-
ниторингу предприятий, участвующих в слияниях 
и поглощениях (M&A) с высоким уровнем заемных 
средств, посредством скрининга рисков. Монито-
ринг предприятий, участвующих в слияниях и по-
глощениях с высоким уровнем левериджа (ком-
пании «Hainan Airlines Group», «Wanda»), «Меры 
по управлению зарубежными инвестициями» по-
высили статус руководящего документа до ведом-
ственного постановления в 2018 году, а «Anbang 
Insurance» была повышена до ведомственного по-
становления в 2024 году. Ликвидация «Anbang In-
surance» ознаменовала усиление регулятивного 
проникновения. Эта серия стратегий отражает пе-
реход от «оконного руководства» к «количествен-
ным порогам» в качестве инструмента регулиро-
вания и подтверждает путь макропруденциального 
управления «постепенное давление –  динамиче-
ская калибровка –  систематическая оптимизация» 
с китайской спецификой, несмотря на достигнутые 
успехи, сохраняется необходимость дальнейшего 
поиска баланса между устранением существую-
щих рисков (например, реструктуризация долга 
компаний, занимающихся недвижимостью) и под-
держанием ликвидности рынка.

Заключение

Практика управления макрофинансовыми рисками 
китайского правительства в условиях сложной гло-
бализации и возрастающих финансовых вызовов 
демонстрирует особую стратегическую решимость 
и институциональную устойчивость. Являясь важным 
участником международного рынка капитала, цен-
тральное правительство не только оптимизировало 
запас прочности своих валютных резервов, но и вопло-
тило в жизнь свою ответственность за стабильность 
мировой финансовой инфраструктуры посредством 
стратегии разумного распределения активов и по-
степенного сокращения доли американских облига-
ций. В сфере внутреннего регулирования инноваци-
онные инструменты количественного регулирования 
финансовых рисков, предоставленные концепцией 
«трёх красных линий», структурировало механизмы 
ценообразования рисков в секторе недвижимости, 
а в области офшорных инвестиций происходил эво-
люционный процесс внедрения стандартов «ведом-
ственная регламентация –  проникновение надзора». 
Постепенное совершенствование этой системы позво-
лило эффективно ограничить трансграничное распро-
странение рисков, обусловленных высокой закреди-
тованностью компаний.

Анализ показывает, что основная логика китай-
ского финансового регулирования заключается 
в достижении баланса между динамическим дав-
лением, связанным с предотвращением и контро-
лем рисков, и поддержанием стабильности рын-
ка. С одной стороны, использование стандартизи-
рованных пороговых значений рисков (например, 
ограничений на коэффициенты заемного капитала 
в компаниях сектора недвижимости) способству-
ет более точной идентификации потенциальных 
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угроз. С другой стороны, сохраняется необходи-
мая гибкость политики для предоставления целе-
вой поддержки крупным, но финансово устойчи-
вым предприятиям.

В перспективе управление финансовыми ри-
сками должно продолжить поиск путей оптимиза-
ции системы на основе укрепления существующей 
нормативно- правовой базы: во-первых, укрепление 
межсекторального координационного механизма 
для решения проблемы смещения политики в об-
ласти регионального управления рисками; во-вто-
рых, углубление инноваций инструментов управ-
ления на основе финансового рынка для развития 
способности рыночных субъектов противостоять 
рискам в процессе очистки рисков; в-третьих, раз-
витие международного сотрудничества в области 
регулирования и интеграция китайской мудрости 
в глобальную практику управления финансовыми 
рисками позволят повысить эффективность миро-
вых усилий по стабилизации финансовых систем. 
Достижение динамичного равновесия между не-
обходимостью обеспечения безопасности капита-
ла и поддержанием жизнеспособности рынка ста-
нет залогом трансформации системы финансового 
управления от реактивного подхода к проактивно-
му и гибкому регулированию.
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INSTITUTIONAL SUSTAINABILITY IN CHINA
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Against the backdrop of intensifying global financial risks and ag-
gressive interest rate hikes by the Federal Reserve, China has 
demonstrated its governance programme for emerging markets by 
constructing a ‘two-cycle’ risk prevention and control system. Based 
on the financial regulatory policies and typical cases (e.g. Ever-
grande debt crisis, Anbang Insurance cross- border M&A regulation) 
from 2016 to 2024, this paper systematically analyses the Chinese 
government’s two-pronged financial risk management strategy: 
gradually eliminating the share of US bonds in the international cap-
ital market (down to US$759 billion by 2024) to prevent the risk of 
US dollar hegemony and to safeguard the stability of the global bond 
market; introducing a ‘two-wheel drive’ financial regulatory policy to 
prevent financial risks. Research suggests that Chinese regulation 
is characterised by ‘gradual build-up and dynamic calibration’, and 
that standardised targets (e.g. real estate firms’ leverage ratios must 
not exceed 70 per cent) enhance risk detection, but that administra-
tive and managerial intervention modes may hamper the market’s 
self-healing mechanisms. This paper provides a theoretical frame-
work for emerging economies to balance risk prevention and control 
with market stability, and points the way to optimise state- market 
risk-sharing mechanisms.
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Современная практика применения методов и инструментов денежно- 
кредитной политики Банком России

Тер- Ованесов Дмитрий Михайлович,
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В статье проведен анализ современной практики применения 
методов и инструментов денежно- кредитной политики Банком 
России на основе сравнения годовой ключевой ставки, де-
нежной массы, ВВП, консолидированного бюджета с уровнем 
инфляции. Внимание регуляторов банковской системы и экс-
пертов в сфере финансовых рынков привлекают вопросы фор-
мирования финансово- бюджетного контроля в государстве, 
связанные с задачами экономического развития. Текущие 
экономические условия и реализация денежно- кредитной по-
литики в России сталкиваются с определёнными сложностя-
ми: рост стоимости жизни влияет на семейные бюджеты, есть 
дисбаланс в распределении накоплений среди домохозяйств. 
Актуальны вопросы совершенствования понятий и концепций, 
связанных с влиянием денежно- кредитной политики на разные 
стороны национальной экономики, в том числе на финансовые 
привычки граждан, что непосредственно связано с определе-
нием целей денежно- кредитной политики (ДКП), нацеленной 
на поддержание стабильности цен.

Ключевые слова: финансы, денежно- кредитная политика, 
инструменты денежно- кредитной политики, ключевая ставка, 
денежные агрегаты

Реализация Центральным банком России денежно- 
кредитной политики ориентирована на решение за-
дачи по обеспечению макроэкономической стабиль-
ности и стабильности курса национальной валюты.

Проведен анализ современной практики примене-
ния методов и инструментов денежно- кредитной по-
литики Банком России на основе сравнения годовой 
ключевой ставки, денежной массы, ВВП, консолиди-
рованного бюджета с уровнем инфляции.

Необходимо указать, что в соответствии с Феде-
ральным законом от 10.07.2002 № 86-ФЗ «О Цен-
тральном банке Российской Федерации (Банке 
России)» основной целью ДКП является «защита 
и обеспечение устойчивости руб ля посредством 
поддержания ценовой стабильности, в том числе 
для формирования условий сбалансированного 
и устойчивого экономического роста». В этой связи 
конечной целью ДКП следует выделить достиже-
ние экономического роста, обеспечение стабиль-
ности цен и высокого уровня занятости населения.

Основным недостатком современной монетар-
ной политики является ее несовершенство, а также 
то обстоятельство, что она характеризуется много-
образием факторов, оказывающих влияние на ее 
реализацию. При этом стимулирующая денежно- 
кредитная политика, направленная на увеличение 
денежной массы, приводит к росту цен и инфля-
ции, хотя выпущенные деньги остаются нейтраль-
ными. Этот вывод объясняется тем, что экономи-
сты считают неэффективной монетарную полити-
ку из-за несовершенства количественной теории 
денег (формула 1):

 M × V = P × Y, (1)
где M –  количество денег в обращении;
V –  скорость обращения денег, под которой понимается 
количество оборотов, которое делает в среднем за год 
одна денежная единица;
P –  общий уровень цен (дефлятор ВВП);
Y –  реальный ВВП.

Согласно закону денежного обращения, при 
неизменности показателей скорости обращения 
денег и выпуска товаров и услуг при увеличении 
предложения денег произойдет пропорциональный 
рост цен.

Выделяют две основные стратегии кредитно- 
денежной политики: дискреционная и политика 
монетарных (финансовых) правил.

Дискреционная стратегия денежно- кредитной 
политики подразумевает деятельность государ-
ства, направленная на решение основных макроэ-
кономических задач и предполагающая использо-
вание кредитно- денежных инструментов.
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Второй тип стратегии включает в себя три ос-
новные стратегии денежно- кредитной политики, 
подразумевающие использование явных (экспли-
цитных) номинальных привязок: валютное тарге-
тирование, инфляционное таргетирование и моне-
тарное таргетирование.

Рис. 1. Годовой уровень инфляции и среднегодовая 
ключевая ставка в России, %

Данные рисунка 1 отражают ситуацию, ког-
да практически на всем анализируемом периоде 
в результате увеличения инфляции Банком России 
принимаются меры по повышению ключевой став-
ки [1]. Существенный рост ключевой ставки отме-
чен в 2024 году, которая составила 21% не смотря 
на уровень инфляции ниже 2022 года.

Следующим видом таргетирования выступает 
таргетирование денежного предложения, которое 
предусматривает, что центральные банки устанав-
ливают целевые показатели роста денежной мас-
сы в целом и денежные агрегаты в частности. Тем 
самым ЦБ влияет на ключевые макроэкономиче-
ские показатели (инфляцию, безработицу, эконо-
мический рост), за счет осуществления контроля 
денежной массы.

Инфляцию тесно связывают с количеством 
денег, проводя связь с денежным агрегатом М2. 
Более узкое понятие денег, чем М3 не включает 
в себя операции рынка РЕПО и трастов, такие как 
фонды сбережений, трастовые фонды (например, 
«Взаимные инвестиции», «Трастовые фонды» или 
«Сберегательный фонд»). Каждая страна имеет 
свои особенности расчета агрегатов. Рост цен яв-
ляется следствием опережающего спроса на това-
ры и услуги, причиной которого является опережа-
ющее развитие производственных возможностей 
(проще говоря, увеличение денежного потока). 
Источниками увеличения денежной массы могут 
быть либо увеличение кредитного портфеля в эко-
номике, либо увеличение объема спекулятивных 
операций на рынке ценных бумаг. На это влияет 
размер кредитного поля, которое используется для 
спекуляции с использованием деривативов.

Рост денежной массы при условии нормального 
ценообразования является признаком экономиче-
ского развития, но в случае разгона цен он затруд-
няет работу центральных банков. В результате это 
побуждает регуляторов к применению инструмен-
тов прямого таргетинга государственных активов, 
а также интервенций на валютном рынке. Некото-
рые авторы считают, что процентные ставки могут 
быть недостаточными для того, чтобы урегулиро-
вать инфляцию.

Рис. 2. Динамика денежной массы и инфляции 
в России

Согласно данным рисунка 2 следует сделать 
вывод, что в России наблюдается ежегодное уве-
личение денежной массы, при этом с показателем 
инфляции она не коррелирует, т.к. нет закономер-
ной динамики повышения инфляции в результате 
увеличения денежной массы [2].

Третьим видом выступает таргетирование ва-
лютного курса. Курс национальной валюты фик-
сируется путем привязки ее номинальной и реаль-
ной стоимости к цене товара, например, золота 
или другой стабильной валюты. Для поддержания 
курса валют регулятор должен предпринимать ак-
тивные действия, такие как интервенции в обмен-
ных пунктах, замедление или ускорение дефляции 
местной валюты и т.д. Важным минусом валютной 
таргетинговой политики является то, что она может 
полностью вытеснить национальную валюту из эко-
номики той страны, для которой выбрана нацио-
нальная валюта. Официально валютную политику 
проводили несколько стран, в том числе Колумбия 
и Чили. Это привело к росту цен и инфляции, что 
в итоге привело к росту цен. Основная цель тарге-
тинга валютных курсов –  это стабильность курса.

Четвертым видом выступает таргетирование 
номинального ВВП. Центральный банк ставит сво-
ей целью достижение определенного уровня ВВП, 
используя инструменты для экономического роста. 
Например, в случае замедления экономического 
роста центральные банки допускают инфляцию для 
стимулирования экономики. В случае перегрева 
экономики из-за слишком быстрого роста ВВП ре-
гулятор старается смягчить темпы экономического 
роста. Снижение номинального уровня ВВП счита-
ется эффективной мерой по предотвращению шо-
ков спроса. Таким образом, целевой показатель 
роста ВВП является базовым для макроэкономиче-
ских прогнозов, заложенных в бюджетах, а не пла-
новыми заданиями ЦБ. Основная цель таргетинга 
ВВП выступает сбалансированный рост экономики.

Таким образом, основной целью денежно- 
кредитной политики в России выступает регулиро-
вание инфляции на уровне 4,0%. Применение раз-
личных подходов к таргетированию, позволяющих 
регулировать уровень заданной инфляции, не по-
казали свою эффективность. Повышение ключевой 
ставки снижает уровень инвестиционных вложений 
в экономику, что замедляет ее развитие, приводит 
к снижению уровню благосостояния граждан. В этой 
связи необходима разработка механизмов реали-
зации стратегии управления денежно- кредитной 
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политикой, позволяющей получить экономический 
эффект в росте экономики России.

Данные рисунка 3 свидетельствуют об увели-
чении ВВП, в тоже время размер накопленной ин-
фляции начиная с 2015 года превышает темпы ро-
ста ВВП России [3]. Данный факт свидетельствует 
о снижении реального дохода потребителей това-
ров и услуг.

Рис. 3. Показатели ВВП, консолидированного бюджета 
и темпов инфляции в России

Безусловно, стабильность уровня цен выгод-
на не только Банку России, но и другим участника 
рынка.

Во-первых, стабильность ценовой политики за-
щищает сбережения всех участников экономиче-
ских процессов, позволяя бизнесу и населению 
планировать свои расходы на длительный срок.

Во-вторых, ценовая стабильность повышает до-
ступность займов для предприятий. При отсутствии 
таких рисков, фирма может занять у конкурентов 
более дешевую валюту. Благодаря этому, эконо-
мика будет поддерживать рост инвестиций в част-
ный сектор.

В-третьих, стабильность цен дает возможность 
бизнесу планировать долгосрочные инвестицион-
ные планы. Это обязательное условие для ком-
фортного развития бизнеса. Если у бизнеса есть 
уверенность в будущих ценах, то он может за-
ключить долгосрочный контракт и разрабатывать 
бизнес- планы, ориентированные на развитие. Так 
как развитие предпринимательства –  это ключе-
вой фактор повышения экономического потенци-
ала страны.

В-четвертых, стабильные цены в экономике по-
вышают доверие к национальной валюте. Недове-
рие может возникать из-за того, что она постоянно 
обесценивается, а цены на нее растут. Финансовые 
агенты предпочитают перестраховаться от риско-
вых ситуаций и переводят активы из иностранной 
валюты в руб ли.

Отметим некоторые негативные аспекты ДКП:
1) ограничение в возможности получения зай-

мов. Высокие ставки по кредиту существенно 
ограничивают финансовую активность компа-
ний и граждан;

2) повышение концентрации участия власти 
в банковском секторе. Жесткая финансовая, 
стратегия способствует перекачке средств 
от производственной сферы преимущественно 
в государственные финансовые учреждения;

3) ориентация исключительно на поддержа-
ние стабильного уровня цен. В связи с крат-

ковременными скачками инфляционных по-
казателей Центральный банк усиливает меры 
по ограничению ДКП и сокращает возможно-
сти получения кредитов для экономического 
роста;

4) нестабильность ситуации на денежном рынке. 
Такой сценарий стимулирует увеличение цен 
и подрывает доверие к национальной валюте.

5) недостаточная доходность экономической дея-
тельности и монетизации экономики, вызыва-
ет значительное увеличение затрат на финан-
сирование предприятий реальной экономики.

Изменяющаяся макроэкономическая ситуация 
в различные периоды волатильности экономики, 
политические кризисы, стихийные бедствия и вли-
яние факторов внешней среды оказывают непо-
средственно влияние на реализацию монетарной 
и бюджетной политик в стране (рисунок 4).

Рис. 4. Влияние факторов внешней среды оказывают 
непосредственно влияние на реализацию денежно- 

кредитной политики

Источник: составлено автором

Банк России выдает коммерческие кредиты под 
ключевую ставку. В глобальном масштабе, чем ни-
же ставка по кредитам, тем больше людей и ком-
паний будут брать кредиты. Таким образом, уве-
личится денежная масса, и экономика будет «на-
полняться» денежными ресурсами, что повлечет 
за собой рост спроса и потребления.

Рис. 5. Динамика ключевой ставки ЦБ РФ

Представленная на рисунке 5 динамика увели-
чения и снижения ключевой ставки демонстриру-
ет, что ключевая ставка была повышена в конце 
2014 года, когда руб ль сильно ослабел по сравне-
нию с мировыми валютами [4]. Банк России пла-
нировал снизить отток капиталов за рубеж, чтобы 
вернуть привлекательность российской валюты. 
Для этого он повысил ключевую, что помогло при-
тормозить ослабление руб ля и сохранить отток ка-
питала банковской системы.

Снижение ключевой ставки замедлилось после 
начала пандемии, так как экономика быстро вос-
становилась, что привело к росту инфляции и при-
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вело к ужесточению денежно- кредитной политики 
государства.

Банк России повышает ключевую процентную 
ставку для привлечения иностранных инвестиций: 
чем ниже доходность гособлигации, тем более при-
влекательными становятся российские рынки для 
инвесторов из-за рубежа. Иностранный капитал 
на внутреннем рынке укрепляет валюту страны 
и увеличивает приток инвестиций. Государство по-
вышает ключевую ставку не только во время подъ-
ема экономики и перегрева, но также в целях повы-
шения привлекательности страны для иностранных 
инвесторов.

Согласно Федеральному закону от 08.08.2024 
№ 275-ФЗ, нормативы обязательных резервов 
в 2024 году определяют размер обязательных 
резервов в процентном отношении к обязатель-
ствам кредитной организации или иностранного 
банка, принятых через свой филиал, созданный 
для деятельности на территории Российской Фе-
дерации [6].

Ситуация, сложившаяся в России с февраля 
2022 года, внесла нестабильность в экономику, 
в результате регулирование Банком России ин-
фляции при помощи повышения ключевой став-
ки не дала должного эффекта. Курс доллара и ев-
ро на протяжении длительного времени остаёт-
ся довольно высоким, что вредят экономике, по-
тому что многие российские компании завязаны 
на экспортно- импортные операции, другие обнов-
ляют оборудование и вынуждены покупать его 
за валюту.

Также данные свидетельствуют, что в насто-
ящее время курс руб ля практически не зависит 
от стоимости нефти. Причиной тому является от-
сутствие нерезидентов на бирже, которые в слу-
чае повышения стоимости нефти продавали дол-
лары на Мосбирже и покупали ОФЗ, что приводило 
к укреплению курс руб ля.

Еще один важный фактор, влияющий на фор-
мирование канала обмена валютного курса, –  это 
объем импортных операций. Это важная перемен-
ная, которая влияет на формирование канала об-
мена валютного курса. Посредством данного кана-
ла монетарное регулирование оценивает эффект 
от переноса курса по относительной импортной це-
не и другим факторам совместным спросом. Таким 
образом, на спрос оказывает влияние денежно- 
кредитная политика, а также политика регулиро-
вания импорта.

Рис. 6. Динамика импорта России, млрд долл.

Данные рисунка 6 свидетельствуют о сниже-
ния импорта в России в 2015 году по отношению 
к 2014 году на фоне введения санкций против Рос-
сии странами ЕС и США. В 2021 году снижение им-
порта обусловлено влиянием пандемии [7]. В ре-
зультате объем импорта в 2021 году по отношению 
к 2020 году сократился на 5,6%, но уже в следую-
щем 2022 году вырос на 26,54%. В 2023 г. по причи-
не ужесточения санкций объем импорта сократил-
ся на 3,7% и опустился на 31 позицию в мировом 
рейтинге, став сопоставимым с уровнем 2016 г [8].
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The article analyzes the current practice of applying methods and 
tools of monetary policy by the Bank of Russia based on a com-
parison of the annual key rate, money supply, GDP, consolidated 
budget with the inflation rate. The attention of regulators of the bank-
ing system and experts in the field of financial markets is attract-
ed by the issues of formation of financial and budgetary control in 
the state related to the tasks of economic development. The current 
economic conditions and the implementation of monetary policy in 
Russia face certain difficulties: the rising cost of living affects family 
budgets, there is an imbalance in the distribution of savings among 
households. The issues of improving concepts and concepts related 
to the impact of monetary policy on various aspects of the nation-
al economy, including the financial habits of citizens, are relevant, 
which is directly related to the definition of monetary policy goals 
aimed at maintaining price stability.

Keywords: finance, monetary policy, monetary policy instruments, 
key interest rate, monetary aggregates

References

1. Prices and inflation. [electronic resource]. –  URL: https://rosstat.
gov.ru/statistics/price (date of access: 20.03.2025)

2. Money supply assessment. [electronic resource]. –  URL: https://
cbr.ru/statistics/macro_itm/dkfs/sr_ma_estim/ (date of access: 
20.03.2025)

3. Rosstat. [electronic resource]. –  URL: https://rosstat.gov.ru/sta-
tistics/accounts (date of access: 21.10.2023)

4. Key rate of the Bank of Russia. [electronic resource]. –  URL: 
https://cbr.ru/hd_base/KeyRate/ (date of access: 20.03.2025)

5. How the Bank of Russia influences the economy. [electronic re-
source]. –  URL: https://journal.tinkoff.ru/monetary- policy/?ysclid
=loyd8ef07b523638974 (date of access: 11/14/2023)

6. Federal Law “On Amendments to the Federal Law “On Banks 
and Banking Activities” and Certain Legislative Acts of the 
Russian Federation” dated 08.08.2024 N 275-FZ (latest revi-
sion) [Electronic resource]. Access mode: https://www.con-
sultant.ru/document/cons_doc_LAW_482531/?ysclid=m8pma-
v6ix21250164 (date of access: 03/23/2025)

7. ITC TradeMap –  Trade statistics for international business de-
velopment. [electronic resource]. –  URL: https://trademap.org/ 
(date of access: 11.11.2023).

8. Shkolyar N. Structural shifts in Russia’s foreign trade. [electronic 
resource]. –  URL: https://russiancouncil.ru/analytics-and-com-
ments/columns/sanctions/strukturnye- sdvigi-vo-vneshney- 
torgovle-rossii/?ysclid=lozog12yfu855915340 (date of access: 
11/14/2023)

9. The main directions of the unified state monetary policy for 2025 
and the period 2026 and 2027”. [electronic resource]. –  URL: 
https://cbr.ru/about_br/publ/ondkp/on_2025_2027 (date of ac-
cess 02/02/2025)

10. Evsin Maxim Yuryevich Assessment of the impact of sanc-
tions on the financial market of Russia // EFO. –  2022. –  No. 
2. [electronic resource]. –  URL: https://cyberleninka.ru/article/n/
otsenka- vliyaniya-sanktsiy-na-finansovyy- rynok-rossii (date of 
access: 02.02.2024).

11. Anureev, S. V. Monetary policy, imbalances and crises. –  M .: 
Knorus, 2009. –  P. 159. (date of access: 02.02.2024).

12. Federal Law “On the Central Bank of the Russian Federa-
tion (Bank of Russia)” dated 10.07.2002 N 86-FZ (latest revi-
sion). URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_37570/

13. Lyandau Yu. V. General issues of the evolution of organizations 
in the 20th century Bulletin of the Plekhanov Russian University 
of Economics. Introduction. The Path to Science. 2012. No. 1 
(1). P. 29–37.

14. Maslennikov V. V., Lyandau Yu.V., Kalinina I. A. Organization of 
Digital Personnel Management Bulletin of the Plekhanov Rus-
sian University of Economics. 2020. No. 1 (109). P. 87–92.



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

350

ЭКОНОМИКА ОТРАСЛЕЙ И РЕГИОНОВ

Методологические проблемы интеграции международных стандартов 
финансовой отчетности в национальную систему бухгалтерского учета

Антикян Виктор Сергеевич,
аспирант, Московский финансово- промышленный 
университет «Синергия»
E-mail: vivivictor2@gmail.com

Усанов Александр Юрьевич,
кандидат экономических наук, доцент кафедры оценочной 
деятельности и корпоративных финансов, Московский 
финансово- промышленный университет «Синергия»
E-mail: alexus261279@mail.ru

Статья посвящена системному рассмотрению путей внедрения 
Международных стандартов финансовой отчетности (МСФО) 
в отечественную систему бухгалтерского учета. Актуальность 
исследования подкреплена ростом межгосударственных эко-
номических связей и увеличением количества российских ком-
паний, работающих с зарубежными банками и инвесторами. 
Новизна работы состоит в анализе факторов, препятствующих 
оперативной интеграции международных подходов, включая 
неадаптированную нормативно- правовую базу, недостаток 
квалифицированных специалистов и отсутствие должной гар-
монизации с налоговым законодательством. В рамках иссле-
дования описаны ключевые расхождения между российскими 
правилами учета и МСФО, изучены опытные данные внедре-
ния параллельного учета на примере крупных организаций. 
Особое внимание уделено роли профессионального сужде-
ния бухгалтера при работе по принципу приоритета эконо-
мической сущности над юридической формой. Цель статьи –  
определить эффективные механизмы адаптации МСФО для 
повышения прозрачности финансовой отчетности и доверия 
зарубежных партнеров. Для достижения цели использовались 
сравнительно- аналитический метод и анализ научных источни-
ков. В заключении рассматриваются преимущества и перспек-
тивы применения стандартов МСФО, а также даются рекомен-
дации специалистам в области бухгалтерского учета. Статья 
будет полезна представителям бизнеса, аудиторам и исследо-
вателям, интересующимся совершенствованием учетных ме-
тодик.

Ключевые слова: МСФО, бухгалтерский учет, трансформа-
ция отчетности, экономическая сущность, профессиональ-
ное суждение, параллельный учет, справедливая стоимость, 
нормативно- правовая база, гармонизация, прозрачность.

Современная экономика характеризуется возрос-
шим уровнем глобализации и международного 
обмена информацией, что придаёт особую акту-
альность проблеме унификации способов веде-
ния бухгалтерского учета. Компании, выходящие 
на международные финансовые рынки, стремятся 
обеспечить сопоставимость и прозрачность своей 
отчетности, что объясняет повышенное внимание 
к Международным стандартам финансовой отчетно-
сти (МСФО). При этом переход к новому методоло-
гическому основанию зачастую встречает ряд пре-
пятствий, связанных со спецификой отечественного 
законодательства и сложившимися методами учета.

Цель статьи –  выявить ключевые методологи-
ческие проблемы при интеграции МСФО в россий-
скую систему учета и определить практические пу-
ти их решения.

Для реализации поставленной цели сформули-
рованы следующие задачи:
1) Охарактеризовать основные расхождения 

между отечественными правилами учета 
и МСФО.

2) Проанализировать опыт внедрения междуна-
родных стандартов в российских организациях 
и оценить последствия параллельного ведения 
учета.

3) Сформулировать рекомендации по оптими-
зации процессов трансформации отчетности 
и подготовки квалифицированных специали-
стов.

Научная новизна работы состоит в обобщении 
различных источников, анализе сформировавших-
ся подходов к трансформации бухгалтерской от-
четности, а также в детализации существующих 
методик, предусматривающих использование ме-
ханизма профессионального суждения при отра-
жении отдельных операций.

В ходе подготовки статьи были изучены науч-
ные труды и публикации ряда авторов, освещаю-
щих проблемы и перспективы применения МСФО. 
Так, М.Д.А. Гомеш [1] провел сравнительный ана-
лиз системы бухгалтерского учета по МСФО, 
российским ПБУ и стандартам зарубежных госу-
дарств, обратив внимание на различия в оценке 
активов и обязательств. В работах В. К. Козаревой 
и Д. А. Леонова [2] содержится сопоставительный 
разбор международной финансовой отчетности 
и отечественных Положений по бухгалтерскому 
учету, что позволило выявить базовые расхож-
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дения в принципах и терминах. Т. В. Кушнаренко 
и Н. В. Кочнева [3] проанализировали экономиче-
ский эффект от использования МСФО для компа-
ний, взаимодействующих с зарубежными инвесто-
рами. А. А. Матыцин [4] сосредоточился на практи-
ческих сложностях гармонизации российских ре-
гламентов и международных рекомендаций, особо 
отмечая нюансы использования справедливой сто-
имости. В свою очередь, А. Ф. Мялкина [5] указала 
на необходимость систематических реформ, затра-
гивающих не только национальную методологию 
учета, но и подготовку специалистов.

Д. С. Панов [6] рассмотрел перспективы повы-
шения прозрачности компаний при соблюдении 
международных стандартов, подчеркнув роль про-
фессионального суждения при выборе учетных 
методов. М. Резцова, А. Сташевский и А. Костин 
[7] провели анализ использования МСФО как ин-
формационной базы для экономического анализа, 
выявляя отличия в требованиях к раскрытию по-
казателей. Значимость кадровых вопросов и па-
раллельного учета отражена в работе А. В. Тито-
вой и И. А. Лешукова [8]. Наконец, в исследова-
нии З. В. Харцызовой [9] подчеркивается важность 
адаптации компаний к постоянно обновляющимся 
требованиям МСФО, а В. Т. Чая [10] сосредоточил-
ся на концептуальных проблемах сближения рос-
сийских принципов и международных стандартов.

С методической точки зрения при написании ста-
тьи применялись сравнительный анализ, системати-
зация данных, а также критический обзор научных 
публикаций и действующих нормативных материа-
лов. Такой подход дал возможность комплексно оце-
нить имеющиеся расхождения между отечественны-
ми и международными стандартами и предложить 
аргументированные рекомендации по их сближению.

Анализ источников демонстрирует, что прак-
тическая реализация Международных стандартов 
финансовой отчетности в стране приобретает ра-
стущий масштаб, о чем свидетельствуют иссле-
дования. В приведенном обзоре [4] указывается 
на наличие существенных затруднений, связанных 
с различиями российских правил бухгалтерского 
учета и международных рекомендаций, поскольку 
отечественный учет ориентирован на требования 
государственных регуляторов, а МСФО предпо-
лагают формирование прозрачных сведений для 
внешних инвесторов и кредиторов. Применение 
этих стандартов для ведения отчетности положено, 
прежде всего, компаниям, которые вышли на меж-
дународный уровень, так как это дает возможности 
расширения рынка сбыта и привлечения иностран-
ных инвесторов.

Внедрение МСФО особенно необходимо компа-
ниям, сотрудничающими с зарубежными банками 
и деловыми партнерами. Предприятия, составляю-
щие финансовую отчетность по стандартам миро-
вой экономики, в случае входящего инвестицион-
ного потока, может рассчитывать на уменьшение 
процентной ставки по кредиту, ввиду расчета эф-
фективности сделки.

Более того, внедрение МСФО способствует по-
вышению конкурентоспособности компании, путем 
предоставления достоверной и полнообъемной ин-
формации о ее текущем финансовом положении 
всем заинтересованным пользователям.

В работе [10] освещается мнение о том, что не-
согласованность терминов и подходов внутри са-
мой системы МСФО способна усложнять их ис-
пользование на национальном уровне, ведь транс-
формация отчетности предполагает анализ каж-
дого хозоперационного факта через призму эконо-
мической сущности, а не только правовой формы.

Среди факторов, осложняющих переход на но-
вые принципы, выделяется недостаток подготов-
ленных специалистов, поскольку персоналу требу-
ются компетенции в сфере оценки активов по спра-
ведливой стоимости, учета по методу начисления 
и применения профессионального суждения при 
формировании отчетных показателей. В настоя-
щее время в российских компаниях мало специа-
листов, обладающих знаниями и необходимой ква-
лификацией в области МСФО. Эти специалисты 
довольно дороги для компаний, поэтому не каждый 
может позволить себе нанять их.

В материалах [9] приводится суждение, что от-
ечественные компании, нацеленные на привлече-
ние зарубежных инвестиций, вынуждены держать 
параллельный учет по российским и международ-
ным стандартам, хотя подобная практика вызывает 
рост финансовых издержек и усложняет координа-
цию учетных данных. По данным [8], дополнитель-
ная трудность проистекает из постоянного обнов-
ления МСФО, включающего пересмотр отдельных 
стандартов и ввод новых требований, что предпо-
лагает регулярный мониторинг текстов на языке 
оригинала.

Расхождения в классификации объектов учета, 
критериях признания доходов и расходов, поряд-
ке формирования резервов и отражении арендных 
операций приводят к возникновению корректиро-
вок в процессе преобразования отчетности. Авто-
ры [3; 4; 6] обращают внимание на то, что в ряде 
случаев у предприятий сохраняется зависимость 
от привычных методов, ориентированных на вы-
полнение фискальных норм, вследствие чего ре-
альная экономическая оценка активов и обяза-
тельств отходит на второй план. В то же время не-
редко наблюдается готовность некоторых корпо-
раций адаптировать внутренние регламенты под 
международные подходы, используя параллельное 
ведение управленческих данных и раскрывая пока-
затели для пользователей. Подобная система по-
вышает достоверность отчетов, способствует уни-
фикации способов оценки имущества и финансо-
вых результатов.

Уточнение статуса МСФО в национальных пра-
вилах учета рассматривается в качестве значимо-
го шага, так как отсутствие полного закрепления 
международных требований в правовом поле при-
водит к выборочному их использованию и разно-
образию интерпретаций. При этом [10] отмечает, 
что единая законодательная база без детализи-
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рованных методологических указаний не решает 
вопроса сложной адаптации, ведь приоритет эко-
номической сущности над формой требует более 
гибкого анализа каждого факта деятельности. 
Сходные сложности затрагивают и оценку стои-
мости долгосрочных активов, методику отражения 
резерва под обесценение, учет нематериальных 
ценностей, признание процентных доходов по эф-
фективной ставке. В итоге компании вынуждены 
внедрять процесс конвертации или трансформации 
внутренней отчетности, в ряде случаев прибегая 
к программным средствам, упрощающим переклю-
чение между двумя системами учета.

Значимой практикой становится обучение и пе-
реаттестация бухгалтерских работников, ведь для 
составления финансовых отчетов на основе МСФО 
без потери сроков и качества требуются знания как 
локальных принципов, так и международных клас-
сификаций. С другой стороны, языковой вопрос. 
Это связано с тем, что официально признанным 
языком МСФО является английский. Языковые ба-
рьеры затрудняют обновление стандартов, требую-
щих утверждения комитетом по МСФО. При пере-
ходе на новую стандартную систему организации, 
безусловно, будут иметь дополнительные расходы, 
связанные с бухгалтерским учетом или доступом 
к консультационным услугам, с обучением персо-
нала, аудитом закупок и консультационными услу-
гами, а также высококвалифицированными специ-
алистами в соответствии с МСФО.

Авторы [4; 7] полагают, что именно анализ нако-
пленного опыта внедрения и переобучения специ-
алистов позволит снизить процент ошибок в отче-
тах и повысить доверие зарубежных инвесторов, 
ориентирующихся на сопоставимость показателей. 
Суммируя полученные результаты исследований, 
практикующие эксперты указывают на высокий 
потенциал применения МСФО в организациях, 
представленных на глобальных финансовых рын-
ках, где значимой становится сопоставимость бух-
галтерской информации, отражающей реальное 
состояние бизнеса и подлежащей универсальной 
трактовке.

Практические действия по унификации прин-
ципов бухгалтерского учета часто сопровождают-
ся разногласиями между традиционными нацио-
нальными стандартами и требованиями, предпо-
лагающими ориентир на экономический смысл ка-
ждой операции. По материалам [1] в ходе попы-
ток использования единых критериев отчетности 
некоторые предприятия постепенно корректируют 
учетные регламенты под международные принци-
пы, стремясь к объективной оценке собственного 
потенциала и росту привлекательности для ино-
странных инвесторов. Такая перестройка учетных 
методик отражается на формах представления фи-
нансовых показателей, поскольку требуется иная 
структура оценки активов и обязательств.

По итогам анализа [2] подчеркивается, что прак-
тика внедрения наднациональных рекомендаций 
сопряжена с необходимостью изменений в части 
разграничения налоговых и бухгалтерских це-

лей. Само существование параллельного учета, 
ориентированного на отечественные регуляторы 
и на международные стандарты, ведет к дополни-
тельным расходам и усложняет процесс согласо-
вания управленческих решений. При этом встреча-
ется недостаток мотивированного выбора в пользу 
МСФО, если компания не ориентируется на внеш-
нее финансирование или не планирует выпуск цен-
ных бумаг на международных рынках. В свою оче-
редь, по данным [3], повышенный интерес к МСФО 
зафиксирован в организациях, которые сохраняют 
тесные контакты с зарубежными банками и фон-
довыми операторами, что постепенно укрепляет 
готовность адаптировать внутренние методики под 
универсальные подходы.

Нередко наблюдается переход на более ши-
рокое профессиональное суждение бухгалтера. 
В исследованиях [5] показано, что приоритет эко-
номической сущности перед юридической формой 
приводит к существенной переработке локаль-
ных инструкций, поскольку правовые конструкции 
не всегда согласуются с критериями признания до-
ходов и затрат по методу начисления. Одновремен-
но с этим встает вопрос об учетных оценках, ко-
торые основаны на справедливой стоимости, что 
особенно заметно при отражении нематериальных 
активов и инструментах хеджирования. Изложен-
ный подход помогает точнее представить реальные 
перемещения капитала и динамику результатов.

В трудах [9] особое внимание уделено стоимо-
сти мероприятий по поддержанию нескольких си-
стем отчетности одновременно и переподготовке 
персонала для параллельного ведения российско-
го и международного учета. Переобучение специа-
листов предполагает глубокое погружение в прин-
ципы составления отчетов по эффективной ставке, 
раскрытие изменений в ценах активов и проработ-
ку резерва обесценения, что часто требует при-
влечения внешних консультантов. Такой процесс 
потребляет ресурсы, поэтому интерес к МСФО за-
метнее у крупных структур. Ситуация в меньших 
фирмах, как показывает [8], пока не всегда спо-
собствует прямому переходу к новым принципам.

Формирование глубокой правовой базы, гаран-
тирующей правомочность применения МСФО, тес-
но связано с тем, что в отечественной традиции 
бухгалтерии большое значение имеет учет требо-
ваний контрольных органов и приоритет сохране-
ния стандартных форм отчетов. По результатам 
сопоставления разных способов учета часто вы-
является, что компании внедряют формат транс-
формации уже на завершающем этапе отчетного 
цикла, что затрудняет своевременное получение 
полноценной финансовой информации. Например, 
если трансформационные корректировки вносят-
ся вручную, снижается оперативность, а возможны 
и методологические ошибки. При этом автомати-
зация бухгалтерских программ, согласно данным 
[7], способна упростить взаимодействие между сег-
ментами локальной системы и наднациональными 
требованиями, если определить единый алгоритм 
для конвертации показателей.
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Приведенные сведения позволяют сделать вы-
вод о том, что полноценное применение глобаль-
ных норм отчетности в российском учете требует 
серьезной координации на уровне методологии, 
технического оснащения и подготовки специали-
стов. Совместное существование нескольких форм 
регламентов продолжает сохраняться, поскольку 
каждая из них решает свои задачи: локальная под-
чинена требованиям регуляторов и фискальной 
сфере, а отчетность по МСФО нацелена на про-
зрачность и межгосударственное взаимопонима-
ние. В итоге, опираясь на рекомендации [1], осу-
ществляются точечные меры по сближению отече-
ственных правил с едиными стандартами, включая 
предоставление более полной аналитики в поясни-
тельной записке и создание резерва для отраже-
ния вероятных убытков, что делает компании более 
предсказуемыми для зарубежных кредиторов.

В ходе проведенного исследования были до-
стигнуты намеченные задачи:
1) Выявлены основные методологические от-

личия между российскими правилами уче-
та и МСФО, касающиеся принципа приорите-
та экономической сущности над юридической 
формой, способов оценки активов и признания 
доходов и расходов.

2) Проанализирован практический опыт россий-
ских компаний, переходящих к международ-
ным стандартам, что позволило описать по-
ложительные эффекты для инвестиционной 
привлекательности и прозрачности, а также 
обозначить трудности, связанные с параллель-
ным учетом и нехваткой квалифицированных 
специалистов.

3) На основе систематизации взглядов ряда ав-
торов предложены пути оптимизации процес-
са трансформации отчетности: применение ав-
томатизированных методик для конвертации 
данных, а также формирование выверенной 
политики обучения финансового персонала 
и вписывания международных рекомендаций 
в национальное правовое поле.

Так, интеграция МСФО в российскую систему 
бухгалтерского учета рассматривается как посте-
пенный и многоэтапный процесс, итогом которого 
должно стать повышение качества, достоверности 
и сопоставимости отчетности отечественных ком-
паний. Это, в свою очередь, позволит укрепить их 
взаимодействие с внешними инвесторами, обеспе-
чить более эффективное управление собственным 
финансовым потенциалом и приблизить учетную 
практику к универсальным мировым стандартам.
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METHODOLOGICAL PROBLEMS OF INTEGRATION 
OF INTERNATIONAL FINANCIAL REPORTING 
STANDARDS INTO THE NATIONAL ACCOUNTING 
SYSTEM

Antikyan V. S., Usanov A. Y.
Moscow Financial and Industrial University «Synergy»

The article is devoted to a systematic review of the ways of imple-
menting International Financial Reporting Standards (IFRS) into the 
domestic accounting system. The relevance of the study is support-
ed by the growth of interstate economic ties and an increase in the 
number of Russian companies working with foreign banks and in-
vestors. The novelty of the work lies in the analysis of factors that 
hinder the prompt integration of international approaches, including 
an unadapted regulatory framework, a shortage of qualified special-
ists and the lack of proper harmonization with tax legislation. The 
study describes the key discrepancies between Russian accounting 
rules and IFRS, and examines empirical data on the implementation 
of parallel accounting using large organizations as an example. Par-
ticular attention is paid to the role of the accountant’s professional 
judgment when working on the principle of priority of economic sub-
stance over legal form. The purpose of the article is to determine ef-
fective mechanisms for adapting IFRS to increase the transparency 
of financial reporting and the trust of foreign partners. To achieve 
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this goal, a comparative analytical method and analysis of scientific 
sources were used. The conclusion discusses the advantages and 
prospects for applying IFRS standards, and provides recommenda-
tions to accounting specialists. The article will be useful for business 
representatives, auditors and researchers interested in improving 
accounting methods.

Keywords: IFRS, accounting, reporting transformation, economic 
essence, professional judgment, parallel accounting, fair value, reg-
ulatory framework, harmonization, transparency.
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В статье рассматривается процесс становления и развития 
ОЭЗ (далее ОЭЗ) в Российской Федерации с момента их появ-
ления до современного этапа. Проанализированы вехи их эво-
люции, включая законодательное закрепление, последующую 
модернизацию механизма функционирования. Особое вни-
мание уделено типологии ОЭЗ, а также их роли в социально- 
экономическом развитии регионов Российской Федерации. 
Установлено, что ОЭЗ представляют собой действенный меха-
низм для стимулирования иностранных инвестиций, развития 
промышленного производства и повышения конкурентоспо-
собности национальной экономики.

Ключевые слова: ОЭЗ, регион, экономика, инновации, инве-
стиции, государственная политика, инновационная деятель-
ность.

Формирование ОЭЗ в Российской Федерации име-
ет свою специфику, обусловленную историческими, 
социально- экономическими и политико- правовыми 
особенностями развития государства [1]. Первые 
шаги по созданию ОЭЗ в Российской Федерации 
предпринимались еще в начале девяностых годов, 
однако их широкое развитие и законодательное за-
крепление получили после принятия Федерального 
закона от 22 июля 2005 года № 116-ФЗ «Об ОЭЗах 
в Российской Федерации» [2]. В Федеральном за-
коне были заложены основы функционирования 
ОЭЗ и определены их основные типы и механизмы 
государственной поддержки.

Актуальность изучения процессов формиро-
вания и развития ОЭЗ в Российской Федерации 
определяется потребностью систематизации клю-
чевых этапов их эволюции, выявлении существу-
ющих проблем и формулировании направлений 
дальнейшего совершенствования в современной 
экономической среде.

Становление и развитие ОЭЗ в Российской Феде-
рации проходило поэтапно, отражая изменения в эко-
номических и политических ситуациях страны [3]. Рас-
смотрим поэтапное становление ОЭЗ в табл. 1.

В целом, процесс становления и развития ОЭЗ 
в Российской Федерации проходил поэтапно, отра-
жая особенности экономической политики государ-
ства на различных исторических отрезках [9]. Так, 
на первом этапе создания ОЭЗ в 90-е годы основ-
ное внимание уделялось привлечению иностран-
ных инвестиций и увеличению темпов экономиче-
ского роста в отдельных российских регионах [10]. 
Однако, в условиях нестабильной экономики и от-
сутствия четкой нормативно- правовой базы многие 
зоны с особым статусом оказались неэффектив-
ными и не реализовали поставленные задачи [11].

Второй этап был связан с принятием Федераль-
ного закона, который обеспечил «регулирование 
деятельности ОЭЗ на законодательном уровне». 
Законодательное регулирование позволило упо-
рядочить систему ОЭЗ и повысить их инвестици-
онную деятельность [12].

Третий этап характеризуется оптимизацией си-
стемы ОЭЗ, проведением анализа их эффектив-
ности и ликвидацией нерентабельных зон. Пери-
од третьего этапа свидетельствует о повышении 
требований к результативности функционирования 
экономических проектов и контролю за их реали-
зацией со стороны государства [13].

На четвертом этапе происходит адаптация 
ОЭЗ к новым экономическим вызовам, связанных 
в первую очередь с пандемией. В этот период бы-
ли разработаны дополнительные меры поддержки 
резидентов, направленные на снижение их затрат 
и обеспечение стабильного функционирования 
в условиях кризиса.



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

356

Таблица 1. Эволюция ОЭЗ в Российской Федерации: этапы и особенности

Этап Название этапа Период Основные характеристики Примеры и последствия

1 этап Этап зарождения 
СЭЗ

1990-е 
годы

Основной задачей создания первых СЭЗ 
стало обеспечение притока инвестиций 
и ускоренное развитие территорий.

«Свободные экономические зоны в Калмыкии, Ал-
тае, Эвенкийском автономном округе и Ингушетии. 
Многие из этих регионов стали центрами предо-
ставления налоговых льгот» [4].

2 этап Реформирование 
и централизован-
ное управление

2005 год Принятие Федерального закона № 116-
ФЗ «Об ОЭЗах в Российской Федерации» 
«Введение четкой классификации ОЭЗ 
и усиление государственного контроля».

«Создание новых ОЭЗ с различными специализа-
циями: промышленно- производственные, технико- 
внедренческие, туристско- рекреационные и пор-
товые [5]».

3 этап Оптимизация 
и закрытие неэф-
фективных зон

2016 год Анализ эффективности существующих 
ОЭЗ и закрытие зон, не реализовавших 
поставленных целей

«Прекращение деятельности ОЭЗ в Ставрополь-
ском крае, Краснодарском крае, Республике Ады-
гея и Республике Северная Осетия- Алания [6].»

4 этап Адаптация к но-
вым экономиче-
ским условиям

2020–
2021 
годы

Реакция на вызовы пандемии COVID-19, 
внедрение цифровых технологий и под-
держка резидентов в новых условиях.

«Разработка мер поддержки для резидентов ОЭЗ, 
включая налоговые льготы, снижение арендной 
платы и цифровизацию административных про-
цессов [7].»

5 этап Развитие и рас-
ширение ОЭЗ

2021–
2025 
годы

Создание новых ОЭЗ и расширение суще-
ствующих для стимулирования экономи-
ческого роста и привлечения инвестиций

«Примером является ТОР «Амуро- Хинганская», где 
реализуются проекты по глубокой переработке древе-
сины и созданию биомедицинского технопарка [8].»

В настоящее время основное внимание уделя-
ется расширению действующих ОЭЗ, созданию 
новых площадок и развитию их инфраструктуры 
[14]. Приоритетом становится не только привле-
чение иностранных инвестиций, но и внедрение 
инновационных технологий, развитие экспортно-
го направления и создание высокотехнологичных 
производств [15].

Таким образом, становление и развитие ОЭЗ 
в Российской Федерации представляет собой мно-
гоэтапный процесс, направленный на укрепление 

экономики страны, повышение ее конкурентоспо-
собности и развитие отдельных регионов. В свою 
очередь, государственная политика в области 
ОЭЗ продолжает совершенствоваться, что сви-
детельствует о важности их роли в социально- 
экономическом развитии Российской Федерации 
[16].

Ранее было упомянуто, что ОЭЗ в Российской 
Федерации классифицируются на четыре основ-
ных типа, каждый из которых имеет свои приори-
тетные направления деятельности (рис. 1) [17].

Рис. 1. Основные виды деятельности по типам ОЭЗ в Российской Федерации
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ОЭЗ промышленно- производственного типа де-
монстрируют высокую эффективность, привлекая 
значительные инвестиции и создавая тысячи рабо-
чих мест. Так, например, ОЭЗ «Липецк» в декабре 
2024 года признана лучшей в Российской Федера-
ции по итогам национального рейтинга инвестицион-
ной привлекательности ОЭЗ Российской Федерации. 
По состоянию на декабрь 2024 года в зоне зареги-
стрирована 63 резидента с общим объемом инвести-
ций 106 млрд руб лей и создано около 5 тыс. рабочих 
мест. На втором месте ОЭЗ «Иваново», созданная 
в 2021 году, которая уже к 2022 году привлекла семь 
резидентов, создавших текстильный кластер с более 
чем 1,2 тыс. рабочих мест свыше 5 млрд. руб лей [18].

Зоны технико- внедренческого типа ориентиро-
ваны на высокотехнологичные отрасли и демон-
стрируют высокие показатели эффективности. 
Например, ОЭЗ «Технополис Москва» в 2023 году 
была признана лидером по эффективности функ-
ционирования, количеству созданных рабочих мест 
и объему оплаченных налогов. Также высокую эф-
фективность демонстрирует и ОЭЗ «Иннополис» 
в Республике Татарстан, которая оценивается 
в 97%, что свидетельствует о высоком уровне раз-
вития и привлечения инвестиций [19].

ОЭЗ туристско- рекреационного типа способ-
ствуют развитию туристической инфраструктуры 
в регионах Российской Федерации. Так, в 2023 го-
ду эффективность ОЭЗ «Бирюзовая Катунь» (Ал-
тайский край) оценена в 93%, с более чем 500 ты-
сяч туристов ежегодно и 33 резидентами, заявив-
шими инвестиции свыше 26 млрд руб лей [20].

Портовые ОЭЗ ориентированы на развитие ло-
гистики и судостроения, способствуя увеличению 
грузооборота и улучшению транспортной инфра-
структуры в российских регионах.

В заключении следует подчеркнуть, что становле-
ние и развитие ОЭЗ в Российской Федерации пред-
ставляет собой эффективный инструмент реализа-
ции государственной политики, ориентированной 
на привлечение инвестиций, укрепление региональ-
ного потенциала и повышение конкурентоспособно-
сти национальной экономики. В настоящее время 
особое внимание уделяется развитию инфраструкту-
ры существующих зон с особым экономико- правовым 
режимом, расширению направлений их деятельности 
и стимулированию высокотехнологичного производ-
ства. Данные по количеству функционирующих ОЭЗ 
в Российской Федерации и уровню их эффективности 
подтверждают их высокую значимость. В целом, ОЭЗ 
в Российской Федерации зарекомендовали себя как 
эффективный инструмент государственной полити-
ки, способный обеспечить устойчивое развитие ре-
гионов, привлечь иностранные инвестиции, создать 
рабочие места и способствовать технологической мо-
дернизации экономики.
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EVOLUTION OF THE EMERGENCE AND 
DEVELOPMENT OF SPECIAL ECONOMIC ZONES IN 
THE RUSSIAN FEDERATION

Barykina Y. N., Vorobyeva E. A., Ibragimova A. V.
Irkutsk National Research Technical University

The article examines the process of formation and development of 
special economic zones (hereinafter SEZ) in the Russian Feder-
ation from the moment of their appearance to the present stage. 
The milestones of their evolution are analyzed, including legislative 
consolidation, subsequent modernization of the mechanism of func-
tioning. Particular attention is paid to the typology of SEZ, as well 
as their role in the socio- economic development of the regions of 
the Russian Federation. It is established that SEZs are an effective 
mechanism for stimulating foreign investment, developing industrial 
production and increasing the competitiveness of the national econ-
omy.

Keywords: special economic zones, region, economy, innovation, 
investment, public policy, innovation activity.
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Стимулирование научно- инновационного развития регионов в условиях 
геополитической нестабильности
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имени Александра Григорьевича и Николая Григорьевича 
Столетовых
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В современных условиях значение научно- инновационного 
развития территорий состоит в том, чтобы обеспечить воз-
можность дальнейшего социально- экономического роста 
регионов Российской Федерации даже в условиях санкцион-
ных ограничений и геополитической нестабильности. Именно 
инновации являются драйвером развития территорий, поэ-
тому в современных условиях крайне важно выбирать такие 
инструменты, которые были бы эффективны для конкретных 
регионов страны. Многообразие факторов, обусловливающих 
специфику развития субъектов, предопределяет важность 
анализа наиболее результативных инструментов стимулиро-
вания инновационного роста. Все вышесказанное определяет 
актуальность выбранной темы исследования. Объект работы –  
научно- инновационное развитие регионов, а предмет –  ин-
струменты его симулирования. В рамках исследования была 
проанализирована зависимость результатов инновационного 
производства от величины оплаты труда научных работников 
в регионах ЦФО. По результатам расчета F-критерия Фише-
ра была оценена значимость построенных эконометрических 
моделей и сформулированы выводы о результатах моделиро-
вания на основе расчета коэффициента детерминации. Реги-
оны ЦФО были разделены на 4 группы по уровню зависимо-
сти инновационного производства от величины оплаты труда 
работников научной сферы. Полученные выводы могут быть 
использованы региональными властями при построении стра-
тегий инновационного роста территорий на основе управления 
оплатой труда.

Ключевые слова: научно- инновационное развития, научные 
работники, эконометрическое моделирование, региональное 
развития, оплата труда, геополитическая нестабильность.

Актуальность исследования

В условиях геополитической нестабильности важно 
обеспечивать инновационный рост территорий, по-
скольку именно он является основой развития как 
государства, так и отдельных регионов, входящих 
в состав страны.

Многие исследователи отмечают взаимосвязь 
между ключевыми параметрами роста инноваци-
онной сферы и наличием необходимых научно- 
образовательных ресурсов, причем в качестве 
основополагающих рассматриваются различные 
факторы [1].

Важно отметить взаимообусловленную связь 
социально- экономического и инновационного раз-
вития территорий: с одной стороны, инновационный 
рост определяет возможности для развития экономи-
ки страны, с другой стороны, наличие благоприятной 
инфраструктуры для развития научно- инновационной 
сферы требует значительных экономических затрат, 
что возможно только в тех регионах, обеспечение ко-
торых является достаточным в рамках развития рас-
сматриваемого направления [2].

Модернизация с использованием цифровых ин-
струментов затрагивает все сферы общественной 
жизни [3]. Не является исключением и наука. Циф-
ровая трансформация в данной области является 
важным направлением развития инновационного 
потенциала территорий [4].

Активное развитие науки напрямую зависит 
от уровня ее финансирования. Одним из пунктов 
затрат в области научных исследований и раз-
работок является оплата труда. Ее поддержание 
на должном уровне является инструментом регу-
лирования спроса и предложения на рынке труда. 
Кроме того, стимулирование через достойный уро-
вень заработной платы позволяет привлечь в науч-
ную сферу молодые кадры, что позволит сократить 
отток перспективных ученых за рубеж [5].

Цель и задачи исследования

Цель работы состояла в том, чтобы проанали-
зировать возможность стимулирования научно- 
инновационного развития территорий за счет по-
вышения оплаты труда работников научной сферы 
в регионах ЦФО.

Для того, чтобы достичь поставленную цель, бы-
ли поставлены следующие задачи:
• рассмотреть роль научно- инновационной сферы 

в развитии регионов Российской Федерации;
• проанализировать динамику оплаты труда ра-

ботников научной сферы;
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• проанализировать изменение объемов иннова-
ционного производства в регионах ЦФО;

• построить модели, отражающие зависимость 
объема инновационных товаров, работ, услуг 
от уровня оплаты труда научных работников 
в различных субъектах ЦФО;

• рассчитать долю объяснённой изменением не-
зависимой переменной дисперсии результиру-
ющего фактора;

• сформулировать выводы.
Практическая значимость исследования состо-

ит в том, что полученные выводы и рекомендации 
могут быть применены региональными властями 
при разработке стратегий управления инноваци-
онным развитием территорий.

Методы и методика исследования

В рамках данного исследования были применены 
такие методы, как анализ, синтез, общение, регрес-
сионное моделирование.

Основные этапы представлены на рисунке 1.

Рис. 1. Этапы анализа влияния оплаты труда 
работников научной сферы на величину 

инновационного производства в регионах ЦФО

Моделирование осуществлялось с применени-
ем зависимости вида (1):

 Y = а + bx, (1)

Значение коэффициента детерминации рассчи-
тывалось по формуле (2):
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Для оценки значимость модели в целом исполь-
зовался F-критерий Фишера, наблюдаемое значе-
ние которого (3) сравнивалось с табличным зна-
чением:
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где R2 –  значение коэффициента детерминации;
n –  число наблюдений;
m –  число факторов в регрессионном уравнении.

Результаты исследования

В рамках исследования была проанализирована 
динамика оплаты труда работников научной сфе-
ры по ЦФО за период с 2000 по 2023 годы (рис. 2).

Рис. 2. Динамика оплаты труда работников научной 
сферы в ЦФО

Представленный график позволяет сформули-
ровать вывод о наличии общей тенденции роста 
рассматриваемого параметра с течением времени. 
За двадцатичетырехлетний период суммарная ве-
личина заработной платы в рассматриваемой сфе-
ры увеличилась более, чем в 26 раз.

На рисунке 3 представлена динамика объёма 
инновационных товаров, работ и услуг.

Рис. 3. Динамика объема инновационных товаров, 
работ, услуг в ЦФО

В области инновационного производства на-
блюдается нелинейное изменение, поэтому иссле-
дование динамических характеристик с примене-
нием статистических методов представляется ак-
туальным вопросом. Средний темп роста составил 
119,35%, что свидетельствует о положительном 
приросте объема инновационного производства 
за рассматриваемый период.

Поскольку регионы Российской Федерации су-
щественно отличаются друг от друга в вопросах 
инновационного развития, требуется более де-
тальное рассмотрение специфики зависимости 
результатов научно- инновационной деятельности 
(y) от оплаты труда научных работников (х) в раз-
личных субъектах ЦФО. Результаты эконометриче-
ского моделирования с использованием линейной 
регрессии представлены в таблице 1.

Таблица 1. Результаты расчетов регрессии для регионов ЦФО

Рассматриваемый 
субъект ЦФО

Уравнение, 
описывающее 
зависимость 

инновационного 
производства 

от уровня опла-
ты труда работ-
ников научной 

сферы

Коэф-
фициент 
детер-

минации

Вывод 
о стати-

стической 
значимости 
уравнения 
на основе 

F– критерия 
Фишера

Белгородская об-
ласть

143,37x –  30475 0,8929 Статистиче-
ски значимо

Брянская область 70,499x + 2417,5 0,2796 Статистиче-
ски значимо
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Рассматриваемый 
субъект ЦФО

Уравнение, 
описывающее 
зависимость 

инновационного 
производства 

от уровня опла-
ты труда работ-
ников научной 

сферы

Коэф-
фициент 
детер-

минации

Вывод 
о стати-

стической 
значимости 
уравнения 
на основе 

F– критерия 
Фишера

Владимирская 
область

13,645x –  717,09 0,7381 Статистиче-
ски значимо

Воронежская об-
ласть

8,5935x –  314,9 0,5494 Статистиче-
ски значимо

Ивановская об-
ласть

25,534x –  4741,8 0,5195 Статистиче-
ски значимо

Калужская об-
ласть

7,0069x –  6439,8 0,5584 Статистиче-
ски значимо

Костромская об-
ласть

111,19x –  197,86 0,2889 Статистиче-
ски значимо

Курская область 20,242x –  3919,8 0,4928 Статистиче-
ски значимо

Липецкая область 80,423x + 30433 0,3168 Статистиче-
ски значимо

Московская об-
ласть

7,4569x –  58983 0,9007 Статистиче-
ски значимо

Орловская об-
ласть

8,1963x + 1341,5 0,1148 Статистиче-
ски значимо

Рязанская об-
ласть

32,32x –  9530,2 0,6937 Статистиче-
ски значимо

Смоленская об-
ласть

21,513x –  4691,6 0,8071 Статистиче-
ски значимо

Тамбовская об-
ласть

47,789x –  9027,7 0,3944 Статистиче-
ски значимо

Тверская область 17,461x –  13038 0,3381 Статистиче-
ски значимо

Тульская область 46,65x –  20115 0,7857 Статистиче-
ски значимо

Ярославская об-
ласть

9,9568x + 6508,6 0,4829 Статистиче-
ски значимо

г. Москва 5,2901x –  254793 0,7221 Статистиче-
ски значимо

Белгородская об-
ласть

143,37x –  30475 0,8929 Статистиче-
ски значимо

По результатам анализа коэффициента детер-
минации можно сделать вывод о том, что в 56% 
анализируемых субъектов наблюдается суще-
ственная зависимость инновационного производ-
ства от величины оплаты труда (R2 > 0,5).

В рамках исследования регионы были разде-
лены на 4 группы по рассчитанным значениям R2 

(рис. 4).
Наибольшая степень зависимости инновацион-

ного производства от уровня оплаты труда имеет 
место в Московской области. В данном регионе 
доля объясненной дисперсии изменением незави-
симой переменной составляет свыше 90%. В наи-
меньшей степени объем инновационных товаров, 

работ, услуг зависит от оплаты труда научных ра-
ботников в Орловской области.

Рис. 4. Распределение регионов ЦФО по значениям 
коэффициента детерминации

Результаты исследования являются значимыми, 
что подтверждает возможность их практического 
применения в рамках построения прогнозов изме-
нения объема инновационных товаров, работ, ус-
луг. Следует учитывать, что в некоторых регионах 
управление на основе стимулирования оплаты тру-
да будет эффективно, в других же субъектах тре-
буется анализ дополнительных факторов, под вли-
янием которых меняется объем инновационного 
производства. В рамках дальнейшего исследова-
ния планируется анализ факторов влияния на ин-
новационное развитие территорий по отдельным 
категориям и регионам Российской Федерации.
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STIMULATING SCIENTIFIC AND INNOVATIVE 
DEVELOPMENT OF REGIONS IN CONDITIONS OF 
GEOPOLITICAL INSTABILITY

Bykova M. L.
Vladimir State University named after Alexander Grigoryevich and Nikolai Grig-
oryevich Stoletov

In modern conditions, the importance of scientific and innovative de-
velopment of territories is to ensure the possibility of further socio- 
economic growth of the regions of the Russian Federation even in 
conditions of sanctions restrictions and geopolitical instability. Inno-
vations are the drivers of territorial development, therefore, in mod-
ern conditions it is extremely important to choose such tools that 
would be effective for specific territories of the country. The variety 
of factors determining the specifics of the development of subjects 
determines the importance of analyzing the most effective tools for 
stimulating innovative growth. All of the above determines the rel-
evance of the chosen research topic. The object of the work is the 
scientific and innovative development of the regions, and the subject 
is the tools for simulating it. The study analyzed the dependence of 
the results of innovative production on the amount of remuneration 
for researchers in the regions of the Central Federal District. Based 
on the results of calculating the Fischer F-criterion, the significance 
of the constructed econometric models was assessed and conclu-
sions about the modeling results based on the calculation of the co-
efficient of determination were formulated. The regions of the Cen-
tral Federal District were divided into 4 groups according to the level 
of dependence of innovative production on the amount of remuner-

ation for scientific workers. The findings can be used by regional 
authorities in building strategies for innovative growth of territories 
based on wage management.

Keywords: scientific and innovative development, researchers, 
econometric modeling, regional development, remuneration, geo-
political instability.
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Статья анализирует роль Турции в осуществлении торговых 
операций России с третьими странами в условиях глобальной 
экономической трансформации, санкционного давления и ге-
ополитической нестабильности. Рассматриваются ключевые 
аспекты внешней торговли России, включая параллельный им-
порт и использование прокси- партнёров. В статье подчёркива-
ется, что Турция, наряду с другими странами, сыграла важную 
роль в «очистке» российского экспорта, направленного на ры-
нок стран ЕС и ОЭСР. Приводятся данные о росте поставок 
углеводородов и товаров, а также анализируется изменение 
торговых потоков в условиях санкций. В заключение делает-
ся прогноз относительно дальнейшей роли Турции во внешней 
торговле России, а также возможности изменений в мировой 
экономической политике, которые могут повлиять на эту ситу-
ацию.

Ключевые слова: Турция, Российская Федерация, торговые 
операции, параллельный импорт, прокси- торговые партнёры, 
санкции.

Современные условия участия Российской Феде-
рации в мировых рынках характеризуются следую-
щими основными параметрами. Во-первых, положи-
тельное сальдо внешней торговли остаётся одним 
из ведущих факторов обеспечения макроэкономи-
ческой устойчивости, поддержания курса нацио-
нальной валюты, а доходы от экспорта продолжают 
играть ключевую роль в пополнении федерального 
бюджета страны [9]. Как показано на рисунке 1, для 
Российской экономики счет текущих операций ста-
бильно является положительным с начала 2000-х 
гг. и темпы роста ВВП во многом следуют за дина-
микой счета текущих операций вплоть до начала 
2020-х годов. При этом, ключевым рынком экспорта 
для углеводородов выступают страны Европейско-
го союза (ЕС). Отсюда доступ на рынки этих стран 
российского экспорта в условиях актуальной мо-
дели экономического роста является залогом под-
держания положительного сальдо счета текущих 
операций, доходов бюджета.

Рис. 1. Счет текущих операций Российской Федерации, 
млрд долл. США [10]

Доступ на мировые рынки сбыта является усло-
вием роста российской экономики не только для 
крупных энергетических компаний и АПК. Как по-
казывает обзор инновационного сектора Россий-
ской Федерации, по ряду товаров с высокой до-
бавленной стоимостью национальные компании 
во многом ориентированы именно на экспорт, при-
чем для ряда товарных позиций (мульти кристал-
лические брикеты, приборы логистической нави-
гации, амфибии, медицинские газоанализаторы) –  
на экспорт в «недружественные» в современных 
условиях страны [2].

Во-вторых, российская экономика является эко-
номикой открытого типа, интегрирована в глобаль-
ные цепочки создания стоимости, функциониро-
вание ряда отраслей экономики во многом зави-
сит от сохранения встроенности страны в мировые 
цепи поставок комплектующих, оборудования, сы-
рья, технологий. Как и любая экономика откры-
того типа, российская экономика в удовлетворе-
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нии спроса по широкому спектру потребительских 
и промышленных товаров опирается на импорт. 
По оценкам экспертов ВШЭ, на рубеже 2020 г. про-
мышленный комплекс страны зависел от импор-
та на 39%, ряд отраслей испытывали критическую 
зависимость от импорта [3]. Проведенный экспер-
тами Банка России анализ показал зависимость 
от импорта в прямом импорте (который непосред-
ственно участвует в производстве продукции кон-
кретной отрасли), импорте конечного потребления. 
Отмечается, что в ряде отраслей доля импорта 
в промежуточных расходах действительно высо-
ка –  например, в электронике. В случае прямого 
импорта «наибольшая зависимость наблюдается 
в отраслях автомобилестроения, электроники, про-
изводства резиновых и пластмассовых изделий» 
[4]. Для отрасли автомобилестроения косвенный 
импорт составляет более 10% стоимости конечной 
продукции, что, вероятно, отражает высокую до-
лю сборочной деятельности для этой отрасли [4]. 
По расчетам Института аграрных исследований 
ВШЭ, к концу 2019 года уровень импортозависи-
мости в секторе сельскохозяйственных биотехно-
логий составлял более 80% [4] в сегменте функ-
циональных пищевых добавок [17], сохранялась 
зависимость от импорта генетического материала.

Сохранение данных параметров является, с од-
ной стороны, условием поддержания экономиче-
ского роста страны, с другой –  иллюстрирует со-
став критически значимых угроз национальной 
экономической безопасности. Именно эти угрозы 
и были реализованы в 2022 г. на фоне беспреце-
дентного по масштабам введения санкций в отно-
шении Российской Федерации со стороны боль-
шинства крупнейших экономик мира.

Учитывая безальтернативность сохранения свя-
зи с внешними рынками, прежде всего, товарными, 
как фактора роста экономики и обеспечения эко-
номической безопасности, актуальным и важным 
для российской экономики становится использо-
вание практик параллельного импорта, торговых 
операций с привлечением третьих стран. Совре-
менный уровень интеграции российской экономики 
в мировые цепочки создания стоимости и товарно- 
денежные отношения является следствием двух 
взаимосвязанных процессов. На национальном 
уровне –  использования абсолютных и относи-
тельных конкурентных преимуществ в качестве 
фактора позиционирования на мировых товарных 
рынках. Для российской экономики этими преиму-
ществами в текущей модели экономического ро-
ста выступает размещение на территории государ-
ства значимых в международном масштабе объе-
мов природных богатств, углеводородов, а также 
пригодных для развития агропромышленного ком-
плекса (АПК) земель сельскохозяйственного на-
значения. На глобальном уровне фактором инте-
грации российской экономики в мировые цепочки 
создания стоимости и товарно- денежные отноше-
ния выступают процессы, формирующие явление 
глобализации. Движущими силами данных процес-
сов стали:

1. развитие институциональной среды междуна-
родной торговли на принципах неолибераль-
ной экономической повестки (ГАТТ/ВТО) и за-
кономерное снижение административных и та-
рифных барьеров;

2. становление мировой финансовой системы 
(МФС) и долларизация мировой экономики, 
международной торговли;

3. развитие инфраструктуры мировой торговли: 
глобальной транспортной системы и коридо-
ров (ГТК, ГТС), SWIFT, систем обмена инфор-
мацией;

4. интернационализация бизнеса посредством 
деятельности транснациональных корпора-
ций (ТНК), формирование глобальных цепочек 
создания стоимости (ГЦСС).

Глобализация в форме интернационализации 
способствует развитию трансграничных отноше-
ний между странами и ведет к росту междуна-

родного обмена и взаимозависимости [11]. Ука-
занный рост можно иллюстрировать динамикой 
международного товарного экспорта (см. рис. 2) и 
движением капитала в форме прямых иностран-
ных инвестиций. Несложно заметить, что с нача-
ла 2000-х гг. (к этому периоду уже были соверше-
ны значимые действия по формированию инфра-
структуры международной торговли и снижению 
таможенных барьеров) в глобальной торговле на-
блюдается ускорение темпов роста. Как показано 
на рисунке 2, прирост мировой торговли на 5 тр-
лн долл. США до начала 1990-х гг. занял порядка 
20 лет, но впоследствии сопоставимое увеличение 
объемов мировой торговли требовало всё мень-
ше времени. Подобная динамика отражает ускоре-
ние процессов обмена капиталом, товарами меж-
ду национальными экономиками. По оценкам ВТО, 
в 2020–2023 гг. на долю промежуточных товаров 
приходится порядка 50% от мирового товарного 
экспорта [14]. Как следствие, в результате глоба-
лизации подавляющим большинством экономик 
выбрана модель роста, ориентированного на экс-
порт, а включенность в мировые рынки товаров 
и капитала стала условием долгосрочного разви-
тия. Период 1990 –  начала 2010-х годов можно рас-
сматривать как этап динамичного роста мировой 
экономики в условиях приоритета неолиберальной 
модели, сравнительно низкой конфликтности меж-
ду ведущими центрами экономики и сохранением 
доминирования стран Организации экономическо-
го сотрудничества и развития (ОЭСР) как центров 
экспорта- импорта товаров и капитала. Во второй 
половине 2010-х гг. базовые параметры функци-
онирования мировой экономики и мировых транс-
портных систем испытывают на себе влияние про-
цессов трансформации (рис. 2).

На современном этапе своего развития транс-
портная система мира демонстрирует признаки на-
копления предпосылок трансформации под влия-
нием факторов политической и технологической 
природы, усиления геополитической конкуренции, 
инструментов протекционизма, перспективами пе-
реформатирования существующей мир-системы 
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с ядром в лице «коллективного Запада» [6]. Под-
тверждением указанных трансформаций можно 
считать «торговую вой ну» США и Китая –  крупней-
ших экономик мира. Этим были продемонстриро-
ваны риски низкой диверсификации внешнеэко-
номических связей стран с опорой на сложивши-
еся транспортные коридоры. Введение тарифных 
ограничений со стороны США фактически стало 
сигналом к пересмотру приоритета низких барье-
ров в торговле.

Рис. 2. Международная товарная торговля, трлн долл. 
США в текущих ценах [18]

Вторым подтверждением накопления предпо-
сылок перестройки транспортной системы мира 
стала совокупность событий формата «черный ле-
бедь», проиллюстрировавших риски «узких мест» 
в транспортной системе. Пандемия COVID-19 
и авария контейнеровоза «Ever Given» («Эвер Ги-
вен») в Суэцком канале проиллюстрировали раз-
рушительный потенциал разрывов в функциониро-
вании мировой транспортной системы для нацио-
нальных экономик.

Третьим фактором накопления предпосылок пе-
рестройки транспортной системы мира становится 
изменение геополитической картины мира во вза-
имосвязи экономики и политики на интенсивность 
и географию глобальной торговли. Частным про-
явлением трансформации становится использова-
ние доступа к элементам глобальных цепочек до-
бавленной стоимости (ГЦДС, ГЦСС) и глобальных 
логистических сетей (ГЛС) в качестве инструмента 
политического давления в системе международ-
ных отношений, а также развитие конкурирующих 
ГЛС (Пояс и Путь, Северный морской путь и дру-
гие).

Возврат к практике санкционного давления меж-
ду крупнейшими экономиками, тарифные барьеры, 
развитие альтернативных условному «Коллектив-
ному Западу» (с некоторым допущением –  странам 
ОЭСР) блоков (БРИКС), проекты дедолларизации 
экономик –  всё это отражает факторы, совокупное 
влияние которых с высокой вероятностью негатив-
но скажется на условиях экономического роста экс-
портоориентированных экономик. Для Российской 
Федерации как интегрированного в ГЦСС субъекта 
международных отношений конфронтация с веду-
щими экономиками мира (и по совместительству –  
операторами ГЛС, странами базирования ведущих 
ТНК) инструментализация мировой логистики со-
провождается рядом рисков, включая ограничение 
доступа к морским портам, отказ страховать рос-

сийские суда. С точки зрения включения в ГЦСС 
риски проявились в создании барьеров для рас-
четных операций (отключение банков от SWIFT), 
прямых запретах на поставку.

Следствием реализации указанной совокупно-
сти рисков в условиях выбранных страной модели 
ориентированного на экспорт экономического ро-
ста становятся:
1. инициативы в сфере импортозамещения;
2. диверсификация географической (магистраль-

ные газопроводы «Сила Сибири», проект 
«Ямал СПГ») и отраслевой структуры экспор-
та [7];

3. обход обусловленных санкциями барьеров для 
субъектов внешнеэкономической деятельно-
сти посредством параллельного импорта, про-
цедур реэкспорта [5].

Последнее из приведенных направлений реаги-
рования Российской Федерации как субъекта меж-
дународных отношений на санкционные ограниче-
ния своим следствием имеет образование в си-
стеме внешнеэкономических связей Российской 
Федерации совокупности прокси- торговых пар-
тнеров. Под прокси- торговыми партнерам пред-
лагается понимать экономики, посредством кото-
рых осуществляется обход двусторонних санкций 
России и политических оппонентов. Подобным 
прокси- партнерам характерны: сохранение досту-
па к ГЦСС / ГЛС, лояльный Российской Федерации 
политический режим, опыт бизнес- коммуникации. 
В число подобных стран входят государства СНГ, 
Центральной Азии, Китай, Турция. Признаки уча-
стия Турции в осуществлении торговых операций 
Российской Федерации с третьими странами ана-
логичны прочим прокси- партнерам:
1. кратный рост импорта в Россию в 2022–

2024 гг. (к примеру, для Армении –  более чем 
в 3 раза, для Кыргызстана –  в 2,5 раза) практи-
чески в 2 раза при сопоставимом росте экспор-
та из третьих стран,

2. рост экспорта сырьевых товаров с последу-
ющим ростом их экспорта на целевые рынки 
Российской Федерации;

3. в основном –  по неспецифическим ранее то-
варным группам (микроэлектроника, промыш-
ленное и производственное оборудование).

Роль Турции в осуществлении торговых опера-
ций Российской Федерации характеризуется рядом 
уникальных черт. В то время, как КНР замещает 
своей продукцией выбившую из российского рынка 
продукцию стран ОЭСР, страны Центральной Азии 
играют роль центра «очистки» от санкционных 
ограничений поступающего на российский рынок 
импорта, то Турция значимую роль играет в «очист-
ке» российского экспорта, поступающего на рынок 
стран ОЭСР. Аналогичная роль прокси- торговых 
партнеров для российского ТЭК у Индии, ряда 
стран Южной Америки, Африки [1]. По оценкам 
экспертов Европейского совета ЕС, под санкциями 
в 2022–2023 гг. оказалось 49% экспорта в Россию 
и 58% импорта [13]. Прямой импорт российской 
нефти в ЕС был запрещен с февраля 2023 года, 
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в США –  с марта 2022 г. Целью введения санкций, 
наряду с прочими, было «придание токсичности» 
[8] экспорту углеводородов как критически важно-
му направлению внешней торговли страны с ожи-
даемыми впоследствии кризисом государственных 
финансов, ростом общественно- политической на-
пряженности, сменой внешнеполитического курса. 
На практике за 2022–2024 гг. этого не произошло, 
во многом по причине практик параллельного им-
порта, экспорта. В таблице 1 представлена дина-
мика объемов экспорта российских углеводородов 
в разрезе отдельных географических направлений 
за период 2021–2023 гг. Приведенные данные на-
глядно демонстрируют сокращение стоимостных 
объемов экспорта в направлении европейского 
рынка. В то же время, сопоставимого снижения 
суммарного объема поставок на мировые рынки 
критически важного для страны экспортируемого 
товара не произошло. Ведущая роль в сохране-
нии условий взаимодействия компаний россий-
ского ТЭК с мировым рынком и отводится прокси- 
торговым партнерам в лице Турции, Индии, «тене-
вому флоту» нефтеналивных танкеров.

Таблица 1. Изменения в объемах поставки углеводородов 
на мировой рынок компаниями Российской Федерации, млрд 
долл. США [16]

Импортеры

20
21

20
22

20
23

Аб
с.

 и
зм

ен
ен

ие
 

20
23

 г
. к

 2
02

1 
г.

Те
м

п 
пр

ир
ос

та
, 

20
23

 г
. к

 2
02

1 
г.

Китай 52,38 85,38 94,04 41,66 79,54%

Индия 4,67 33,97 58,73 54,06 1158,06%

Турция 14,29 41,80 30,10 15,80 110,57%

Венгрия 3,64 9,17 5,89 2,25 61,92%

Респ. Корея 13,22 11,16 5,50 – 7,72 -58,41%

Япония 8,70 10,25 5,03 – 3,67 -42,15%

Нидерланды 19,15 20,27 4,98 – 14,17 -74,00%

Испания 5,97 7,10 2,60 – 3,37 -56,47%

Чехия 5,28 10,11 2,52 – 2,75 -52,18%

Франция 9,64 14,32 2,35 – 7,28 -75,57%

Греция 4,33 8,97 2,18 – 2,15 -49,63%

Италия 17,03 24,53 1,76 – 15,27 -89,69%

Польша 10,58 10,32 1,27 – 9,31 -87,99%

Германия 17,79 23,04 1,13 – 16,66 -93,63%

Португалия 0,86 0,43 0,21 – 0,65 -75,82%

Румыния 4,70 5,00 0,17 – 4,53 -96,48%

Молдова 0,54 0,79 0,11 – 0,44 -80,67%

Финляндия 5,96 3,32 0,08 – 5,88 -98,61%

Литва 3,65 1,66 0,06 – 3,60 -98,47%

Великобри-
тания

6,03 3,12 0,00 – 6,03 -99,98%

США 18,06 5,29 0,00 – 18,05 -100,00%

Импортеры
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1 
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Справочно: 
страны ОЭСР

180,9 228,2 73,6 -107,3 -59,32%

Справочно: ЕС 
28 (включая 
Великобрита-
нию)

133,45 170,02 36,05 -97,40 -72,99%

Всего 270,74 386,32 260,57 – 10,16 -3,75%

Источник: Рассчитано автором по: List of importing markets // 
Статистическая служба Всемирного торгового центра, 2024. 
Режим доступа: https://www.intracen.org/resources/tools/trade-
map (дата обращения: 01.12.2024).

Данные таможенной статистики, характеризу-
ющие участие Турции в мировых рынках во мно-
гом подтверждают предположение о ее роли в ка-
честве прокси для экспорта российской нефти (см. 
табл. 2).

Таблица 2. Изменения в объемах поставки углеводородов 
на мировой рынок компаниями Турции, млрд долл. США [16]

Импортеры
20

21

20
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20
23

Аб
с.

 и
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ие
 

20
23

 г
. к

 2
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1 
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п 
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, 

20
23

 г
. к

 2
02

1 
г.

Нидерланды 0,95 1,77 1,52 0,56 59,21%

Греция 0,73 0,45 1,51 0,78 106,89%

Кипр 0,40 1,00 1,08 0,68 170,68%

Италия 0,27 0,63 0,93 0,66 240,33%

Румыния 0,15 1,04 0,86 0,72 493,59%

Мальта 0,40 0,50 0,75 0,35 87,21%

Испания 0,23 0,64 0,74 0,52 225,43%

Швейцария 0,00 0,10 0,72 0,71 50194,03%

Германия 0,02 0,47 0,53 0,52 3279,19%

Великобри-
тания

0,02 0,18 0,33 0,31 1277,73%

США 0,27 0,60 0,30 0,03 9,75%

Болгария 0,19 0,48 0,27 0,08 44,64%

Латвия 0,00 0,27 0,25 0,25 97784,31%

Франция 0,12 0,32 0,23 0,11 96,62%

Словения 0,17 0,14 0,22 0,05 32,04%

Марокко 0,02 0,10 0,16 0,14 858,24%

Молдова 0,00 0,16 0,13 0,13 2709,52%

Литва 0,00 0,05 0,07 0,07 3279,96%

Дания 0,01 0,02 0,04 0,03 316,83%

Ирландия 0,00 0,02 0,02 0,02 799,55%

Эстония 0,00 0,01 0,01 0,005 2507,50%
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Импортеры
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с.
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20
23
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 2
02

1 
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Справочно: 
страны ОЭСР

180,9 228,2 73,6 -107,3 -59,32%

Справочно: ЕС 
28 (включая 
Великобрита-
нию)

33,45 170,02 36,05 -97,40 -72,99%

Всего 8,52 16,37 16,39 7,87 92,44%

Источник: Рассчитано автором по: List of importing markets // 
Статистическая служба Всемирного торгового центра, 2024. 
Режим доступа: https://www.intracen.org/resources/tools/trade-
map (дата обращения: 01.12.2024).

За 12 месяцев после введения запрета страны- 
члены ЕС импортировали более 5 млн тонн не-
фтепродуктов на сумму 3,1 млрд евро из турецких 
портов Джейхан, Мармара Эреглиси и Мерсин. 
За тот же период эти три порта, не имеющие соб-
ственных нефтеперерабатывающих мощностей, 
импортировали 86% нефтепродуктов в стоимост-
ном выражении из России [12]. В первой полови-
не 2024 года Турция превратилась из 14-го круп-
нейшего покупателя российской нефти до 2022 г. 
в третьего крупнейшего импортера. За тот же пери-
од три турецких нефтеперерабатывающих завода 
(НПЗ, STAR Refinery, Tupras Izmit Refinery, Tupras 
Aliaga Izmir Refinery) использовали импортируемую 
нефть на сумму 1,2 млрд евро для производства 
нефтепродуктов, которые затем импортируются 
странами G7+ [15]. Импорт нефтепродуктов с ту-
рецких НПЗ в страны ЕС остается самым высоким, 
но в первой половине 2024 года вторым по вели-
чине импортером нефтепродуктов с этих трех НПЗ 
стали США. За первые шесть месяцев 2024 года 
импорт США с этих НПЗ вырос на 35% в годовом 
исчислении, достигнув примерно 613 000 тонн, что 
уже превышает общий объем импорта нефтепро-
дуктов с этих заводов в 2023 году. По оценкам 
CREA, 386 000 тонн импортированных нефтепро-
дуктов в первой половине 2024 года были полу-
чены из российской нефти. Этот импорт состоит 
в основном из бензина.

Перспективы сложившейся ситуации во внеш-
неэкономическом секторе Российской Федерации 
и роль в нем Турции как прокси в осуществлении 
торговых операций с рынками ЕС/ОЭСР находятся 
под влиянием факторов как краткосрочного дей-
ствия, так и системного. В краткосрочном плане 
ситуация может кардинальным образом изменить-
ся после вступления в должность Президента США 
Д. Трампа в 2025 г., следствиями чего называет-
ся снижение напряженности в отношениях с Рос-
сией, пересмотр санкций. В системном же плане 
тренды регионализации, деглобализации, дедол-
ларизации, активно обсуждаемый конфликт стран 
коллективного «Юга» и «Севера» отражают потен-

циал влияния на российско- турецкий отношения 
прихода мировой транспортной и финансовой си-
стем, мирового рынка к новым параметрам. В на-
стоящее время, реализация Турцией роли прокси 
в осуществлении торговых операций Российской 
Федерации с третьими странами опирается на си-
туативные решения, что негативно сказывается 
на качестве планирования бизнес- процессов, тре-
бует отказа от универсальных решений, адресного 
сопровождения сделок. С высокой вероятностью 
в горизонте 3–5 лет роль Турции сохранится, при 
условии сохранения санкционных ограничений 
на российский экспорт в страны ЕС / США.
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THE ROLE OF TURKEY IN FACILITATING RUSSIA’S 
TRADE OPERATIONS WITH THIRD COUNTRIES

Dolgova A.Yu., Abdullaeva S. I.
Moscow State Institute of International Relations of the Ministry of Foreign Af-
fairs of Russia

This article examines Turkey’s role in the Russian Federation’s trade 
operations with third countries in the context of global economic 
transformation, sanctions, and geopolitical instability. It highlights 
key aspects of Russia’s foreign trade, including parallel imports and 
the use of proxy partners. The study emphasizes that Turkey, along 
with other countries, has played a significant role in “clearing” Rus-
sian exports directed to the EU and OECD markets. Data on the 
growth of hydrocarbon and goods supplies is presented, along with 
an analysis of changes in trade flows amid sanctions. In conclu-
sion, the article forecasts the future role of Turkey in Russia’s foreign 
trade and the potential impact of shifts in global economic policies 
on this situation.

Keywords: Turkey, Russian Federation, trade operations, parallel 
imports, proxy trade partners, sanctions.
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В статье проанализированы основные ориентиры и факторы 
развития рынка труда под влиянием цифровой экономики. Не-
которые исследователи, находясь в разных авторских коллек-
тивах, высказывают разные точки зрения по данному вопросу. 
Рынок труда в современном аспекте представляет собой ме-
ханизм регулирования спроса на рабочую силу и его предло-
жения, совокупность отношений, сформировавшихся между 
наемными рабочими и работодателями в связи с трудовыми 
условиями и наймом. Цель статьи –  рассмотреть основные 
элементы механизма распределения и перераспределения ра-
бочей силы по сферам и отраслям хозяйства, что дает возмож-
ность более глубоко исследовать основные понятия заданной 
темы.

Ключевые слова: рабочая сила, условия труда, факторы раз-
вития рынка труда, цифровая экономика, спрос, занятость, че-
ловеческий капитал.

Введение

Рынок труда в современных условиях представляет 
собой сложную многоуровневую систему, требую-
щую комплексного анализа с различных аспектов. 
Рассмотрим основные подходы к классификации 
рынка труда и их взаимосвязь.

Как видно из рис. 1, каждый аспект рынка труда 
тесно связан с другими и влияет на общую систе-
му его функционирования. В условиях цифровой 
трансформации эти связи становятся еще более 
важными, требуя комплексного подхода к регули-
рованию и развитию рынка труда. Рассмотрим под-
робнее каждый аспект и его особенности в совре-
менных условиях.

Результаты исследования и их обсуждение

В современных условиях рынок труда характеризу-
ется сложной структурой занятости населения, ко-
торая определяется международными стандартами 
классификации. Рассмотрим основные категории 
занятого населения и факторы, влияющие на спрос 
на рабочую силу.

Как видно из рис. 2, рынок труда представляет 
собой сложную систему взаимосвязанных катего-
рий занятости, где каждая группа играет свою уни-
кальную роль в экономике.

Рассмотрим подробнее каждую категорию 
и факторы, влияющие на спрос на рабочую силу.

Категории занятого населения

1. Наемные работники:
• основная категория занятого населения;
• включает как полную, так и частичную заня-

тость;
• чаще предпочитают дистанционную работу.
2. Работодатели:
• предприниматели различных масштабов;
• руководители организаций;
• владельцы бизнеса, создающие рабочие ме-

ста.
3. Лица, работающие за свой счет:
• Самозанятые граждане;
• фрилансеры и независимые подрядчики;
• индивидуальные предприниматели.
4. Члены производственных кооперативов:
• сельскохозяйственные кооперативы;
• промышленные кооперативы;
• услуговые кооперативы.
5. Помогающие члены семьи:
• участвуют в семейном бизнесе;
• работают в сельском хозяйстве;
• вкладывают труд в семейные предприятия.
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Рис. 1. Аспекты рынка труда и их характеристики

Рис. 2. Структура занятости населения

6. Работники, не классифицируемые по статусу:
• сезонные работники;
• временные работники;
• новые формы занятости в цифровой экономи-

ке.
Необходимо также выделить факторы спроса 

на рабочую силу
1. Производительность труда:
• определяется квалификацией работников;
• влияет на эффективность производства;
• требует постоянного повышения квалифика-

ции.
2. Рыночная стоимость продукции:
• влияет на конкурентоспособность товаров;
• определяет спрос на рабочую силу;
• зависит от рыночных условий и конкуренции.

Рынок труда обеспечивает распределение и пе-
рераспределение экономически активного населе-
ния в связи со структурными изменениями в эконо-
мике, которая в последние несколько десятилетий 
(ушедшего 20 века и первых десятилетий 21 века) 
подвержена сильному влиянию цифровизации.

Можно выделить 9 научных школ, которые могут 
быть применены для изучения развития рынка тру-
да в контексте цифровой экономики (рис. 3).

Цифровая экономика становится ключевым 
фактором развития современного общества. Ры-
нок труда также подвергается сильному влиянию 
со стороны цифровой трансформации.

Отметим некоторые современные тенденции 
развития рынка труда.

В условиях цифровой трансформации рынок 
труда характеризуется следующими особенностя-
ми:
1. Изменение структуры занятости:
• рост сектора ИКТ (8,2 млн человек в ЕС);
• Увеличение гибких форм занятости;
• Развитие экономики совместного потребления.
2. Новые формы организации труда:
• дистанционная работа;
• гибкие графики;
• проектная занятость.
3. Трансформация условий труда:
• цифровая рабочая среда;
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• новые требования к квалификации;
• потребность в постоянном обучении.

Рис. 3. Научные школы по изучению рынка труда

Примечание: составлено автором.

Такой подход к пониманию структуры рынка тру-
да и факторов спроса на рабочую силу позволяет 
эффективно адаптироваться к вызовам цифровой 
эпохи и создавать условия для устойчивого разви-
тия всех участников трудовых отношений.

Выделим следующие положительные аспекты 
цифровой трансформации рынка труда.
1. «Увольняемые люди получат возможность по-

менять монотонную, физически трудную, а за-
частую и вредную для здоровья работу на бо-
лее увлекательную» [1].

2. Очевидно что цифровые платформы «помогают 
развивать дополнительные навыки и повышать 
квалификацию, в особенности людям, которые 
раньше не имели таких возможностей в силу со-
циальных или географических ограничений» [2].

3. Анализ показал, что «росту on-demand занятости 
в значительной степени способствовали имен-
но ЦТ (цифровые технологии), и массовое рас-
пространение различных интернет бирж труда 
и специализированных онлайн- платформ по по-
иску временной работы (например, Upwork и Am-
azon Mechanical Turk (AMT))» [3].

4. Эксперты группы Digital McKinsey указывают 
на то, что «если такие профессии, как про-
граммист и разработчик баз данных, стали по-
пулярными довольно давно, то специализация 
на анализе больших массивов данных и защи-
те частных данных, цифровой маркетинг и про-
движение в социальных сетях, профессия бло-
гера и другие специальности набрали широ-
кую популярность лишь в последние годы» [4].

5. «Работа по профессиям, которые не могут 
быть «оцифрованы» –  это реальный шанс из-
бежать рисков безработицы в связи с развити-
ем ИКТ» [5].

6. «Влияние цифровой экономики –  в уменьше-
нии количества работающих непосредственно 
в производстве и увеличении числа работни-
ков сферы услуг и менеджмента» [6].

Необходимо выделить так же и следующие не-
гативные последствия.
1. «В результате главными выгодоприобретате-

лями четвертой промышленной революции 
являются поставщики интеллектуального или 
физического капитала –  изобретатели, инве-

сторы, акционеры, что объясняет растущий 
разрыв в благосостоянии между теми, кто жи-
вет результатами собственного труда, и теми, 
кто владеет капиталом» [7].

2. «Под угрозой упразднения многие интеллек-
туальные, когнитивные и аналитические рабо-
ты, связанные с выполнением рутинных стан-
дартных операций, в частности на транспорте, 
в офисах и в сфере услуг» [8]. К 2036 г. во всем 
мире произойдет почти 50% автоматизация 
производственных процессов что «приведет 
к значительному высвобождению персонала, 
сокращению количества рабочих мест, требу-
ющих средней квалификации, и увеличению 
разницы в уровнях оплаты труда» [9].

3. «Рост безработицы за счет потери работы 
людьми низшей и средней квалификации, при-
водящий к росту социальной напряженности 
на рынке труда» [10].

4. «По прогнозам, отдельные профессии прекра-
тят существование со скоростью как минимум 
от 1 до 3 профессий ежегодно. Указанный про-
цесс со временем будет прогрессировать» [11].

5. «Обладатели дефицитного интеллектуального 
капитала, наоборот, обретут новые преимуще-
ства, в том числе и в оплате труда» [12].

6. «Усиление гендерного неравенства рабочей 
силы связывается с новым характером зани-
маемых профессиональных позиций: ожида-
ется, что на три потерянных мужских рабочих 
места будет появляться одно новое, тогда как 
у женщин одна новая позиция будет заменять 
пять потерянных ими рабочих мест» [12, 13].

Таким образом, цифровая экономика по отно-
шению к рынку труда –  это «новая «экономика 
по требованию», где поставщики труда больше 
не являются сотрудниками в традиционном смыс-
ле, а скорее могут считаться независимыми испол-
нителями конкретных заданий» [14–16].

Для эффективного развития рынка труда в ус-
ловиях цифровой трансформации необходимо сле-
дующее.
1. Создание комплексной системы регулирования:
• разработка новых правовых норм;
• внедрение цифровых инструментов управления;
• формирование механизмов защиты прав всех 

участников.
2. Развитие инфраструктуры:
• цифровые платформы трудоустройства;
• системы дистанционного обучения;
• инструменты мониторинга и анализа.
3. Поддержка работников:
• программы переподготовки;
• консультационные услуги;
• социальная защита в цифровой экономике.

Заключение

На основании проведенного исследования, можно 
констатировать следующее.

Во-первых, следует понимать, что существо-
вание общества зависит от вполне материальных 
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вещей. Каждому человеку необходимо ежеднев-
но питаться, одеваться и обладать какими-то жи-
лищными условиями, т.е. производство указанных 
основных условий поддержания жизни виртуаль-
но выполнить невозможно. Поэтому необходимый 
объем подобных работ будет осуществляться тра-
диционным способом, который в настоящее время 
является основным.

Во-вторых, ориентируясь на цифровую экономи-
ку, следует учитывать объективные экономические 
законы, которые предопределяют концентрацию 
капитала, постоянный поиск эффективных реше-
ний в конкурентной борьбе, что, естественно, при-
водит к крупному машинному производству, а зна-
чит, опять к большим коллективам, к традицион-
ному планированию и управлению, что исключает 
тотальность цифровой экономики.

В результате исследования выделены основные 
факторы развития рынка труда под влиянием циф-
ровой экономики: умение, распространенность, 
доступность, надежность, скорость, удобство. Та-
кой комплексный подход к пониманию и развитию 
рынка труда позволит эффективно адаптировать-
ся к вызовам цифровой эпохи и создавать условия 
для устойчивого развития всех участников трудо-
вых отношений.
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LABOR MARKET DEVELOPMENT FACTORS 
INFLUENCED BY THE DIGITAL ECONOMY

Zhukevich G. V., Gubaidullin R. M.
OUP VO “ATiSO”

The article analyzes the main guidelines and factors of labor mar-
ket development under the influence of the digital economy. Some 
researchers, being in different author groups, express different 
points of view on this issue. The labor market in its modern aspect 
is a mechanism for regulating the demand for labor and its supply, 
a set of relations formed between employees and employers in con-
nection with working conditions and employment. The purpose of 
the article is to consider the main elements of the mechanism of dis-
tribution and redistribution of labor by spheres and branches of the 
economy, which makes it possible to explore the basic concepts of 
the topic in more depth.

Keywords: labor force, working conditions, labor market develop-
ment factors, digital economy, demand, employment, human capital.
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Статья посвящена анализу ключевых источников финансиро-
вания золотодобывающих компаний в России и мире. В ста-
тье рассмотрены особенности заемного финансирования, 
финансирования юниорных геологоразведочных компаний, 
а также альтернативные механизм финансирования. Проана-
лизирована роль геологоразведочных работ в обеспечении 
инвестиционной привлекательности золотодобывающих про-
ектов, а также оценен вклад юниорных компаний в развитии 
минерально- сырьевой базы России. Авторами предложено со-
здание юниорной биржи и специализированного фонда для ро-
ста объема инвестиций в отрасль. Авторами также дана оценка 
таким механизмам, как токенизация золотодобычных проектов 
и стриминговых контрактов и сделаны выводы об их ограни-
ченной применимости в текущих геополитических условиях.

Ключевые слова: инвестиции, золотодобыча, финансирова-
ние, юниоры.

Несмотря на техническое многообразие средств 
финансирования на российском рынке, российские 
золотодобывающие компании все еще достаточ-
но консервативны в выборе источников капитала. 
Несмотря на высокую ключевую ставку, лидером 
остается банковское кредитование.

Так, объемы рынка корпоративного кредито-
вания составляют порядка 83 трлн руб лей, рын-
ка корпоративных облигаций –  23 трлн руб лей, 
а ежедневный объем торгов акциями –  всего лишь 

0,6 трлн руб лей 1.
Проанализируем механизмы привлечения капи-

тала на инвестиционные проекты золотодобываю-
щих компаний, а также рассмотрим их ключевые 
особенности.

Несмотря на высокую ключевую ставку Цен-
трального Банка России в 2024 году в размере 
21% на конец года, корпоративное кредитование 
росло высокими темпами и остается самым рас-
пространенным механизмом финансирования 
в отрасли. Так, например, за 9 месяцев 2024 го-
да объемы корпоративного кредитования выросли 
на 14,5% до 84,2 трлн руб лей. Аналогичный пока-
затель в 2023 году был 13,5%, а в 2022 году –  и во-
все 5,8% 2.

Для сравнения средняя ключевая ставка 
в 2024 году была 17,8%, в среднем по 2023 году –  
10,4%, а этот же показатель в 2022 году –  11% 3.

Инвестиционные аналитики объясняют рост ин-
тереса компаний к банковскому кредиту резким 
изменением стратегических приоритетов и про-
должающимся ростом биржевых цен на золото. 
С 2022 года у компаний остро встал вопрос им-
портозамещения ключевых технологий, некоторые 
из которых на тот момент еще не имели аналогов 
на российском рынке.

Кроме того, логистические сложности, переос-
нащения производства, технологические и корпо-
ративные трансформации, попадание в санкцион-
ные списки также становятся причинами появления 
непрогнозируемых расходов, которые часто требу-
ют достаточно срочного реагирования.

1 Статистические показатели банковского сектора Рос-
сийской Федерации / [Электронный ресурс] // Банк России: 
[сайт]. –  URL: https://www.cbr.ru/statistics/bank_sector/review/ (да-
та обращения: 23.03.2025).

2 Там же.
3 Ключевая ставка Банка России и инфляция / [Электрон-

ный ресурс] // Банк России: [сайт]. –  URL: https://www.cbr.ru/
statistics/ddkp/infl/? UniDbQuery.Posted=True&UniDbQuery.
From=01.01.2021&UniDbQuery.To=24.01.2025 (дата обращения: 
23.03.2025).
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Несмотря на то, что Банк России пытается сни-
зить перегрев рынка корпоративного кредитова-
ния, именно этот способ привлечения средств оста-
ется наиболее предпочитаемым среди компаний 
для освоения новых проектов из-за его понятного 
процесса, а также, при положительном решении 
кредитного комитета банка, предсказуемом выпол-
нении всех условий.

Инвестиционные затраты проекта на освоение 
месторождения золота могут в среднем составлять 
300–400 млрд руб лей 1, в которые включаются де-
тальная геологоразведка и переход к промышлен-
ной добыче. Этот объем средств обычно соответ-
ствует среднему месторождению, например, как 
Маломыжское, где присутствует не только золото 
в объеме около 278 тонн, но дополнительно и 5 млн 
тонн меди 2.

Бюджет более мелких проектов в среднем со-
ставляет от 20 до 100 млрд руб лей, в зависимо-
сти от сложности. Так, например, для освоения 
месторождения Совиное, которое принадлежит 
Росатому, и запасы которого составляют порядка 
100 тонн, потребуется, по оценкам компании и ана-
литиков 20–30 млрд руб лей 3, а для освоения ме-
сторождения Павлик, с запасами около 200 тонн 
золота 4 потребовалось порядка 35 млрд руб лей 5.

Для выпуска облигаций на такие суммы компа-
ния должна обеспечить раскрытие отчетности как 
по стандартам РСБУ, так и по стандартам МСФО, 
а также публиковать годовые отчеты и стратегиче-
ские планы развития компании, что весьма затрат-
но для подготовки. Однако даже несмотря на го-
товность компаний к раскрытию, облигационный 
рынок не сможет предоставить такой объем для 
финансирования проекта: объем облигационного 
рынка России составляет порядка 16 млрд руб лей 6.

Кроме того, для всех источников финансирова-
ния, в том числе кредитования, выпуска облига-
ций и акций, потребуется проведение независимой 
оценки и экспертизы объекта финансирования.

1 В строительство ГОКа на Малмыжском месторождении 
вложили 245 млрд руб лей / Чекунов А. О. [Электронный ре-
сурс] // ТАСС: [сайт]. –  URL: https://tass.ru/ekonomika/21193237 
(дата обращения: 23.03.2025).

2 Инвестиции в Малмыжский ГОК достигли 245 млрд руб-
лей / [Электронный ресурс] // Добывающая промышленность: 
[сайт]. –  URL: https://dprom.online/processing/investitsii-v-malmy-
zhskij-gok-dostigli-245-mlrd-rublej/ (дата обращения: 23.03.2025).

3 Милькин В. «Росатом» открыл на Чукотке крупнейшие 
с 1991 года в России запасы золота / Милкин В. [Электронный 
ресурс] // Ведомости: [сайт]. –  URL: https://www.vedomosti.ru/
business/articles/2024/01/12/1014823-rosatom- otkril-zolota (дата 
обращения: 23.03.2025).

4 «Павлик» в I квартале 2021 г. незначительно нарастил 
производство в Магаданской области / [Электронный ресурс] // 
Роснедра: [сайт]. –  URL: https://rosnedra.gov.ru/press/news/pav-
lik_v_i_kvartale_2021_g_neznachitelno_narastil_proizvodstvo_v_
magadanskoy_oblasti/ (дата обращения: 23.03.2025).

5 Инвестиции в «Павлик-2» выросли до 35 млрд руб лей / 
[Электронный ресурс] // Вестник золотопромышленника: 
[сайт]. –  URL: https://gold.1prime.ru/news/20220902/466324.html 
(дата обращения: 23.03.2025).

6 Бюллетень долгового рынка / [Электронный ресурс] // 
АКРА: [сайт]. –  URL: https://www.acra-ratings.ru/research/2790/ 
(дата обращения: 23.03.2025).

Для этого к процессу оценки будут привлекать-
ся независимые технические консультанты, кото-
рые проведут обследование запасов, технологии, 
а также возможных технологических результатов 
проекта. Кроме того, потребуется и привлечение 
независимых финансовых команд, которые прове-
дут оценку конъюнктурных условий работы объек-
та, а также проанализируют финансовое состояние 
самой компании с учетом изменения денежных по-
токов, расчета налоговых частей и т.д. Подготовка 
всех этих документов и прохождение этапов для 
выхода к собственно процессу финансирования 
может занимать около полугода и стоить порядка 
10–20 млн руб лей.

Ранее крупные корпоративные кредиты выдава-
лись на синдицированных условиях, где банк сам 
привлекал иностранные займы в разных валю-
тах, тем самым мог предоставить очень комфорт-
ную ставку для бизнеса. Однако с 2022 года для 
большинства крупных банков, которые в основном 
и финансированию проекты по добыче, такая воз-
можность стала ограничена.

Кроме того, для самих российских золотодобыт-
чиков также стали ограничены рынки иностранного 
капитала после ввода санкций, как против отдель-
ных компаний, например, так и с учетом запрета 
на финансирование российских компаний банками 
США и ЕС.

Другим перспективным источником становится 
в современных условиях выпуск облигаций. Меха-
низм облигационных займов после 2022 года пере-
живает ренессанс: для инвесторов стало затрудни-
тельно выходить на международные рынки, а обли-
гации, которые обращаются на внутреннем рынке, 
в основном предоставляют более высокий доход, 
чем банковские депозиты. Так, купонный доход ко-
леблется от 15,3% до 23% в зависимости от кре-
дитного рейтинга эмитента ценных бумаг 7.

Для самих компаний облигационные займы так-
же обладают рядом преимуществ. Так, они не тре-
буют залога, который будет необходим при бан-
ковском кредитовании. Плюс к тому, полученные 
деньги компания может потратить не на строго вы-
деленные проекты, например, освоение конкретно-
го месторождения, а на обновление техники на не-
скольких существующих проектах или другие ре-
монты.

Единственным минусом может стать стоимость 
выхода на биржевой рынок, а также сроки подго-
товки к размещению. Так, подготовка к первому 
размещению обычно занимает не менее полугода.

Кроме того, компании потребуется раскрыть 
отчетность за последние три года по стандартам 
МСФО, провести аудит отчетности, а также ввести 
обязательные собрания правления и отчетность 
по их решениям, которую также потребуется пу-
бликовать для потенциальных инвесторов.

Компании также потребуется помощь консуль-
тантов, которые оценят перспективы размещения 
бондов компании, объем средств, которые компа-
ния сможет привлечь, а также ее перспективные 

7 Там же.
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риски и возможности при погашении купонов. Са-
ми облигации могут выпускаться на срок от не-
скольких месяцев до 5, реже 10 лет. За этот пери-
од рыночные и макроэкономические условия могут 
существенно поменяться.

При этом второе размещение облигаций может 
пройти уже гораздо быстрее, оно может занять по-
рядка недели.

Новым трендом в 2023 году стало размещение 
“золотых” облигаций, а именно ценных бумаг, сто-
имость которых обеспечена золотом. Компанией, 
первой вышедшей в этот сегмент, стал золотодо-
бытчик Селигдар. Стоимость каждой облигации со-
ставила 1 грамм золота, купонный доход –  5,5%, 
срок обращения –  6,23 года, выплата купонного 

процента производится каждые 91 день 1.
Хотя банки предупреждают всех инвесторов, что 

на данный момент практически нет никаких рисков, 
и доходность по таким ценным бумагам высокая, 
высокие риски принимает на себя сам эмитент.

Стоимость золотой облигации рассчитывается 
от стоимости золота на российском рынке, для по-
следнего величина калькулируется Центробанком 
на основе мировых биржевых цен на золото в пе-
ресчете на российские руб ли. Поэтому в золотой 
облигации учитывается два риска: нестабильность 
мировой экономики, на которую цена золота реа-
гирует очень остро, а также курс руб ля к доллару.

Для инвестора единственным риском при покуп-
ке таких облигаций может стать падение стоимости 
золота и укрепление руб ля. Для компании –  риск 
увеличения выплат по купонам при росте цен на зо-
лото. Например, в середине 2023 года стоимость 
1 грамма золота составляла порядка 5000 руб лей, 
а на начало 2025 года 1 грамм золота в России сто-
ил 8600 руб лей, то есть цена возврата для компа-
нии с момента выпуска выросла на 70%.

По итогам 9 месяцев 2024 года, несмотря на бла-
гоприятную рыночную конъюнктуру, компания уве-
личила убыток до 10,1 млрд руб лей с 8,9 млрд 
за аналогичный период предшествующего года.

На текущий момент, доля облигаций в золо-
те в общем объеме займов составляет 70% или 
56 млрд руб лей, это значит, что рост золота на 10% 
и ослабление руб ля на 10% приводят к отрицатель-
ной переоценке суммарно на 14,5 млрд руб лей 

в год с учетом процентов 2.

1 «Золотые» облигации Селигдара: что это такое и как 
они работают / [Электронный ресурс] // Газпромбанк Инвести-
ции: [сайт]. –  URL: https://gazprombank.investments/blog/bonds/
zolotye- obligacii/ (дата обращения: 23.03.2025).

2 Литвинов В. Золотой убыток «Селигдара» / Литвинов В. 
[Электронный ресурс] // ФИНАМ: [сайт]. –  URL: https://www.finam.
ru/publications/item/zolotoy- ubytok-seligdara-20241225–1130/#:~: 
text=%D0%9F%D0%B5%D1%80%D0%B2%D1%8B%D1%85%20
% D 0 % B 4 % D 0 % B 2 % D 1 % 8 3 % D 1 % 8 5 % 2 0 % D 0 % B -
C % D 1 % 8 B % 2 0 % D 1 % 8 0 % D 0 % B 0 % D 0 % B 7 % D 0
% B 1 % D 0 % B 8 % D 1 % 8 0 % D 0 % B 0 % D 0 % B 5 % D 0 %
B C % 2 0 % D 1 % 8 0 % D 0 % B 5 % D 0 % B 3 % D 1 % 8 3 % D 0 % B -
B%D1%8F%D1%80%D0%BD%D0%BE,9%20%D0%BC%D0%B-
B%D1%80%D0%B4%20%D1%83%D0%B1%D1%8B%D1%82%
D0%BA%D0%B0%20%D0%B3%D0%BE%D0%B4%D0%BE%D0-
%BC%20%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%B5%D0%B5. (дата об-
ращения: 23.03.2025).

В итоге риски применения такого инструмента 
для самого эмитента появляются при резких ко-
лебаниях стоимости золота. Так, при росте цены 
на золото долг компании увеличивается за счет то-
го, что долговые обязательства переоцениваются 
в соответствии с актуальной стоимостью заемного 
металла, соответственно увеличивается и величи-
на выплачиваемого купона. При снижении стоимо-
сти золота и высокой долговой нагрузке эмитен-
та появляется риск выхода из актива инвесторов 
и необходимости срочного погашения облигаций 
из малого количества наличных средств.

IPO, или первичное публичное предложение ак-
ций компаний, с 2022 года стало очень популярным 
у компаний всех отраслей. Однако в сегменте зо-
лотодобывающих компаний сейчас идет несколько 
иная тенденция –  делистинг с бирж. С 2020 года 
только одна компания золотодобывающая компа-
ния все-таки вышла на IPO –  это Южуралзолото 
в 2023 году.

В целом, выход компании на рынок акций –  один 
из эффективных инструментов для привлечения 
средств в бизнес, а также увеличения ее рыночной 
стоимости и повышения репутации перед банками.

Конечно, выход на биржевой рынок предпола-
гает достаточно долгий период подготовки. Напри-
мер, компании также требуется раскрывать свою 
отчетность публично по стандартам в том числе 
МСФО, публиковать годовые отчеты и раскрывать 
свою стратегическую политику и управление.

При выходе компании на рынок акций важно 
определиться, куда будут направлены вырученные 
от продажи части компании деньги. Есть два вари-
анта: cash-in и cash-out. Первый предполагает, что 
привлеченные средства остаются в компании и мо-
гут быть направлены на инвестиционные проекты 
и развитие самой компании. Второй –  деньги ухо-
дят акционерам, сам бизнес от этого размещения 
ничего не получает. Многие добывающие компании 
преимущественно размещаются по схеме cash-in, 
что позволяет им направить вырученные средства 
для модернизации производственных мощностей 
и на развитие проектов.

После этого компании потребуется помощь кон-
сультантов, которые помогут оценить оптимальную 
долю акций, которые уйдут на свободное обраще-
ние (free-float), а также правильно подобрать мо-
мент для выхода на рынок.

Здесь очень важно оценить стадию роста самой 
компании. Аналитики рекомендуют осуществлять 
эмиссию, когда компания находится на переходной 
ступени от роста к зрелости. На этом моменте ком-
пания уже зарекомендовала себя на рынке, у нее 
есть якорные заказчики, понимание дальнейшей 
стратегии, и при этом у нее все еще остается вы-
соким потенциал к дальнейшему росту.

Также необходимо выбрать конъюнктурный мо-
мент для выхода на биржу. Например, в период 
2018–2019 год ни одна компания из России не про-
вела размещение акций. Рынок на тот момент на-
ходился в затишье: все фондовые индексы не де-
монстрировали существенного роста. Период пан-
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демии привнес встряску на рынок, зато с 2021 го-
да, когда все индексы и цены на сырье стали ра-
сти, аналитики заговорили о более перспективном 
моменте для инвесторов. Именно по этой причине 
с 2021 года в России происходит бум IPO.

Однако этот бум не относится к золотодобыва-
ющим компаниям. Само золото –  очень специфи-
ческий актив. Несмотря на то, что половина произ-
водимого золота потребляется реальным сектором 
экономики (ювелирная отрасль, промышленность, 
медицина), стоимость золота очень чувствительна 
к макроэкономической ситуации, а значит динамике 
курса доллара, инфляции, и политике центральных 
банков. Весь этот комплекс факторов в итоге отра-
жается на стоимости золотодобывающих компаний.

Именно поэтому до 2023 года, когда цены на зо-
лото стали резко расти, золотодобывающие ком-
пании отказывались от первичного размещения. 
Например, компания GV Gold несколько раз соби-
ралась провести эмиссию и в 2021 году, когда уже 
начала собирать заявки инвесторов, в итоге отло-
жила выход на Московскую биржу из-за повышен-
ной волатильности 1.

На иностранных биржах российские компании 
присутствовали в двух вариантах: это непосредствен-
но само IPO и размещение депозитарных расписок.

Непосредственно IPO проводили такие компа-
нии как Petropavlovsk, Polymetal на Лондонской 
бирже. Компания Nordgold и Полюс размещали 
депозитарные расписки на акции, обращающиеся 
на Московской бирже.

После введения санкций в 2023 году, Полюс про-
вел делистинг депозитарных расписок с лондонской 
биржи. Nordgold ушла намного раньше, в 2018 го-
ду, поскольку рыночная оценка стоимости компании 
не соответствовала ожиданиям акционеров 2.

Наиболее сложные случаи, связанные с де-
листингом, произошли у компаний Petropavlovsk, 
Polymetal из-за ограничения операций их юридиче-
ский лиц, зарегистрированных в Великобритании, 
с российскими контрагентами 3.4

Наиболее успешный опыт размещения был 
за последние несколько лет только у Южуралзо-
лота. Первичное размещение позволило привлечь 
7 млрд руб лей в компанию 5.

1 Золотодобытчик «Высочайший» отложил проведение 
IPO / [Электронный ресурс] // ТАСС: [сайт]. –  URL: https://tass.ru/
ekonomika/11020671 (дата обращения: 23.03.2025).

2 Nordgold уходит с LSE, выкупит у миноритариев GDR 
по $3,45 за ценную бумагу / [Электронный ресурс] // ТАСС: 
[сайт]. –  URL: https://tass.ru/ekonomika/4008574 (дата обраще-
ния: 23.03.2025).

3 Рузлева Е. Золотой нестандарт: как миноритарии Petropav-
lovsk пытаются вернуть потерянные деньги / Рузлева Е. [Элек-
тронный ресурс] // Forbes: [сайт]. –  URL: https://www.forbes.ru/
investicii/505513-zolotoj- nestandart-kak-minoritarii- petropavlovsk-
pytautsa- vernut-poterannye-den-gi (дата обращения: 23.03.2025).

4 Анисимова Н. Polymetal подал заявку на делистинг с Мос-
биржи / Анисимова Н. [Электронный ресурс] // РБК: [сайт]. –  
URL: https://www.rbc.ru/business/25/06/2024/667a597a9a794792
5f51918c (дата обращения: 23.03.2025).

5 Батыров Т. «Южуралзолото» привлекла 7 млрд руб-
лей в ходе IPO / Батыров Т. [Электронный ресурс] // Forbes: 
[сайт]. –  URL: https://www.forbes.ru/investicii/500923-uzuralzoloto- 
privlekla-7-mlrd-rublej-v-hode-ipo (дата обращения: 23.03.2025).

Важно выделить такой механизм как акселера-
торы для юниорных компаний. Идея формирова-
ния рынка капитала для юниорных компаний раз-
рабатывалась еще с 2017–2018 годов. Дело в том, 
что юниорные компании должны иметь на счетах 
собственные средства, позволяющие выполнить 
проект поисковых и оценочных работ. Однако из-
за специфики деятельности геологоразведочного 
юниорного бизнеса, которая характеризуется ма-
лой достоверностью исходной информации, планы 
по исследованию участка могут существенно кор-
ректироваться по мере выполнения геологоразве-
дочных работ, а значит и меняться бюджет проекта. 
Для юниорных компаний банковское кредитование 
недоступно, поскольку компания не имеет в соб-
ственности предмета залога. Поисковая лицензия 
не может выступить предметом залога для банков-
ского проектного кредитования.

Выход на биржу для таких компаний также за-
крыт. На момент работы у юниоров есть только изу-
ченность прогнозных ресурсов, а для выхода на су-
ществующие биржевые механизмы требуется под-
тверждение запасов категории C1 или C2.

Поиск инвестора –  по сути это поиск будуще-
го покупателя, который готов вложиться в риско-
вый проект еще до полного понимания, что на этом 
участке возможно обнаружение месторождения 
промышленной значимости, которое будет подхо-
дить инвестору по технологиям добычи и обогаще-
ния. В периоды, когда стоимость золота находит-
ся на уровне не выше 1500 долларов за тройскую 
унцию, инвесторы очень избирательно относятся 
к проектам, поскольку небольшое увеличение за-
трат на извлечение может привести к значитель-
ному сокращению прибыли на потенциальном ме-
сторождении.

Большую роль в определении инвестиционных 
перспектив отрасли играет геологоразведка и ме-
ханизмы ее финансирования. Поскольку геолого-
разведка –  это вклад в будущую добычу и обеспе-
чения минерального суверенитета страны, крупные 
компании и финансовые институты стали самосто-
ятельно организовывать механизмы, которые мо-
гут выявить потенциальные для золотодобычи про-
екты.

Компания Полиметалл стала первой работать 
в этом направлении и уже с 2018 года проводит 
конкурс юниорных проектов, где геологоразве-
дочные компании могут представить свои участ-
ки, а сама компания выбрать тот, который потен-
циально интересен для будущей добычи. Со стар-
та конкурса компания уже отобрала 11 проектов 
и вложила в развитие геологоразведочных работ 

на этих участках более 2 млрд руб лей 6.
В 2024 году к конкурсу юниоров Полиметалла 

в качестве организаторов присоединились еще три 
компании: Мангазея (собственник российских ак-

6 Совместный конкурс для юниоров объявили «Полиме-
талл» и Highland Gold / [Электронный ресурс] // Добываю-
щая промышленность: [сайт]. –  URL: https://dprom.online/ex-
plore/konkurs- uniorov-polimetall- highland-gold/ (дата обращения: 
23.03.2025).
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тивов Полиметалла), НГК Ресурс и Хайланд Голд. 
В 2024 году на конкурс поступила 41 заявка, из ко-
торых было отобрано 32 проекта для более глубо-
кого изучения. На очный этап встречи с инвестора-
ми вышли 7 проектов.

Такой способ привлечения инвестиций –  наибо-
лее безопасный для самих инвесторов и перспек-
тивен для юниоров.

Для инвесторов –  отбор осуществляет комис-
сия из внутренних экспертов, которые при анализе 
понимают, будет ли проект выгоден с точки зре-
ния освоения новой локации, а также дальнейшей 
переработке на существующих мощностях компа-
нии. Поэтому можно ожидать, что новый проект 
максимально впишется в бизнес- процесс холдинга. 
А с учетом того, что конкурс организуют компании 
с активами в Магаданской области, Забайкалье, 
на Камчатке и Хабаровском крае, то география 
самих юниорных проектов может быть достаточно 
широкой.

Решением вопроса развития юниорных компа-
ний могло бы стать создание специализированной 
биржи, этот механизм подтвердил свою эффектив-
ность в Австралии и Канаде. Этот вопрос подни-
мался еще в 2019 году на крупнейшем в России 
горно- геологическом форуме МАЙНЕКС. Даль-
нейшее развитие он получил в 2021 году, когда 
Газпромбанк пытался привлечь юниорные компа-
нии на биржу в Астане.

Параллельно с этим Санкт- Петербургская бир-
жа стала разрабатывать проект сегмента СПБ 
Юниоры, который был представлен в 2022 году. 
Сам сегмент состоит из двух частей: акселерато-
ра и, собственно, IPO юниора.

Акселератор будет работать в формате вен-
чурного фонда, который будет привлекать деньги 
синдиката инвесторов и инвестировать их в раз-
витие наиболее перспективных проектов. Аксе-
лератор призван диверсифицировать риски инве-
сторов за счет большого портфеля проектов, ко-
торые при этом будут сильно диверсифицирова-
ны 1. Например, 100 проектов в акселераторе бу-
дут составлять юниоры ранних стадий развития, 
вероятность успеха по которым составляет 1–2,5%. 
Плюс к этому 15–20 компаний будут на стадии про-
двинутой геологоразведки с вероятностью успеха 
в 17–55%, где уже есть понимание прогнозных ре-
сурсов, и идет подготовка основных технических 
документов по перспективной площади. Юниоров 
продвинутых стадий, переходящих к добыче, где 
вероятность успеха проекта более 85%, будет в ко-
личестве 1–2 проекта. Помимо этого, большой пул 
инвесторов в принципе должен уменьшить расходы 
каждого инвестора на одного юниора.

По задумке биржи, первый этап поисковых ра-
бот компании должны проделать самостоятельно, 
чтобы первоначально оценить перспективы даль-

1 Акселератор юниоров будет готовить эмитентов к разме-
щению на «СПБ бирже» / [Электронный ресурс] // Ведомости: 
[сайт]. –  URL: https://www.vedomosti.ru/investments/news/2024/1
1/20/1076161-akselerator- yuniorov-budet- gotovit?from=copy_text 
(дата обращения: 23.03.2025).

нейшего изучения объекта, а также понять и опи-
сать его базовые характеристики. На втором этапе, 
когда потребуется уже предварительное геологи-
ческое изучение объекта (эта стадия предшеству-
ет первооткрывательству) юниор уже моет вой ти 
в проект акселератора, где его оценку будут про-
водит Квалифицирующие агенты.

Квалифицирующие агенты будут сопровождать 
компании на всем пути нахождения в акселерато-
ре. Квалифицирующие агенты –  это компании, ко-
торые не только профессионально занимаются ге-
ологоразведкой, но также работают и в сегменте 
инвестиций, как Росгеология. Квалифицирующие 
агенты будут контролировать выполнение про-
грамм разведки и изучения объекта, а также про-
водить оценку достижений каждого этапа в соот-
ветствии с разработанными критериями.

Чтобы более точно контролировать поток инве-
стиций, биржа решила максимально раздробить 
инвестиционные раунды для уменьшения суммы 
финансирования, которой должно хватить на до-
стижение ближайших целей, уменьшающих техно-
логическую и экономическую неопределенность 
проекта.

Соответственно, те компании, которые не до-
стигают целей, установленных на очередной ра-
унд, могут выйти из акселератора. Бирже это по-
требуется для того, чтобы быстро зафиксировать 
убытки и списать инвестиции на мало перспектив-
ные проекты.

В итоге и инвесторы, и юниорные проекты по-
лучают долгосрочный план с четким пониманием 
на каком этапе какой юниор может выйти на прода-
жу инвестору, или развиться до прибыльного пред-
приятия.

На IPO проект может выйти при постановке 
на баланс запасов С1+С2. а также с наличием ТЭО 
кондиций, а также технологии обогащения руды 
в паспорте объекта.

В результате работы Акселератора биржа ожи-
дает, что сможет провести более 40 размещений 
pre- IPO, плюс к этому к концу 2029 года в листинге 
будет 15 эмитентов.

По нашему мнению, новый механизм должен 
стать новым драйвером для развития юниорного 
движения в стране.

Токенизация золотодобычных активов и добы-
того золота как инструмент появилась на рынке 
России относительно недавно –  в 2022 году, хотя 
еще в 2018–2019 годах первые шаги по выпуску 
криптовалюты, обеспеченной реальными ресурса-
ми предпринимались в Австралии.

В России выпуск токенизированных активов 
первым провел Сбербанк совместно с Норнике-
лем: токеном обеспечили добытый палладий ком-
пании.

Преимуществ в таких инструментах несколько. 
Для банков –  упрощение обращения с металличе-
скими активами, поскольку не требуется их физи-
ческое перемещение, соответственно все процеду-
ры банковского залога будут осуществляться прак-
тически моментально.
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Для самих компаний –  возможность обеспечить 
продажи золота как наперед и точно понимать свои 
перспективные денежные потоки. Каждый токен 
имеет запись о ключевых характеристиках реаль-
ных золотых слитков.

Для самих инвесторов –  осуществлять трансгра-
ничные операции с драгметаллами без необходи-
мости вовлечения на биржу или отказа от покуп-
ки из-за санкций. Кроме того, интерес розничных 
инвесторов только растет к такого рода цифро-
вым активам. Например, согласно исследованию 
EY-Parthenon, которые провели опрос среди бо-
лее чем 1000 розничных инвесторов, порядка 64% 
из них уже инвестируют в цифровые активы или 
аналогичные продукты 1.

Основная сложность такого рынка –  обеспече-
ние инфраструктуры и экосистемы обращения то-
кенов. Сам по себе выпущенный токен имеет очень 
ограниченный функционал и, по сути, только может 
удостоверять подлинность того или иного золота, 
его стоимость, вес, фактическое местонахожде-
ние, а также переход права собственности.

Эксперты Мирового совета по золоту настаива-
ют на необходимости создания очередного реестра 
и инфраструктуры для унификации торгового об-
ращения золота 2. Однако как показала геополити-
ческая ситуация 2022 года, любой мировой реестр 
с центром управления в ЕС или США в геополи-
тическом смысле и торговом обращении не безо-
пасен для других стран, добывающих золото и по-
ставляющих его на рынок.

Именно по этой причине будущее токенизации 
золота мы видим исключительно в рамках удосто-
верения происхождения золота для внутренних по-
требителей и в торговле между российскими ком-
паниями и компаниями из дружественных стран.

Кроме того, такой способ привлечения инве-
стиций больше подходит для компаний с продви-
нутым циклом производства, добыча которых уже 
находится на стадии промышленной эксплуатации. 
Тем же участникам рынка, кто только занимает-
ся геологоразведкой или уже начинает готовиться 
к добыче могут подойти сриминговые контракты.

Модель стримингового финансирования дей-
ствует уже с 2016 года в таких странах как Австра-
лия и Канада. Стриминговый контракт –  это дого-
вор купли- продажи металла между инвестором 
и горнодобывающей компанией на долгий срок, 
который фиксирует стоимость металла и учитыва-
ет срок отработки месторождения. Также стримин-
говый контракт может заключаться и на более ран-
них стадиях для привлечения инвестиций в строи-
тельство горнодобывающего объекта. В этом слу-

1 Kher P. Staying the course: institutional investor outlook 
on digital assets / Kher P. [Электронный ресурс] // EY-Parthe-
non: [сайт]. –  URL: https://www.ey.com/en_us/insights/financial- 
services/how-institutions-are-investing-in-digital- assets (дата обра-
щения: 23.03.2025).

2 Oswin M. Gold247 Update: Creating the blueprint for digital-
ised gold / Oswin M. [Электронный ресурс] // World Gold Coun-
cil: [сайт]. –  URL: https://www.gold.org/responsible-gold/esg/esg-
blog/2024/11/gold247-update- creating-blueprint- digitalised-gold 
(дата обращения: 23.03.2025).

чае, как только инвестроект переходит к стадии 
добычи, часть добываемого золота автоматически 
по стриминговому контракту переходит в собствен-
ность инвестора, а именно будет готова к физиче-
ской отправке в адрес инвестора.

Схема выплат в таких соглашениях обычно 
следующая. Инвестор проводит авансовый пла-
теж, а горнодобывающая компания дает право 
выкупать определенный объем добытого золота 
со скидкой.

Такое контракты на золото достаточно просто 
поддаются фиксации условий, поскольку несмотря 
на содержание руды, вскрышные работы рынку ва-
жен один показатель –  сколько добыто чистого зо-
лота. С рудами цветных металлов в этом случае 
было бы сложнее, поскольку сложно точно рассчи-
тать и предугадать с точностью, какой концентрат 
сможет давать фабрика и имеющейся руды.

Основные риски здесь –  возможность продеше-
вить и в итоге на высоком рынке, например, с це-
ной за золото 2500 долларов за унцию, продавать 
порядка 20% процентов добываемого металла 
по цене 1000 долларов за унцию.

До 2020–2022 года, когда генеральные лицен-
зии на экспорт золота выдавались только банкам, 
такая схема продажи золота была практически 
невозможна. Для реализации стримингового кон-
тракта был необходим относительно свободный до-
ступ к экспортному рынку, где работают крупные 
стриминговые компании.

В текущих геополитических условиях такой 
формат торговли возможен либо внутри страны, 
либо с дружественными странами по ценам, кото-
рые не противоречат российскому законодатель-
ству.
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RESEARCH OF MECHANISMS FOR ATTRACTING 
INVESTMENTS INTO GOLD MINING COMPANIES IN 
RUSSIA

Zvorykina J. V., Savchenko V. S.
Moscow State Institute of International Relations (University), All- Russian 
Academy of Foreign Trade

This article is devoted to analyzing the key sources of financing for 
gold-mining companies in Russia and worldwide. It examines the 
specifics of debt financing, financing for junior exploration com-
panies, as well as alternative financing mechanisms. The role of 
exploration activities in ensuring the investment attractiveness of 
gold-mining projects is analyzed, as is the contribution of junior com-
panies to the development of Russia’s mineral resource base. The 
authors propose establishing a junior exchange and a specialized 
fund to increase the volume of investments in the industry. They 
also evaluate mechanisms such as the tokenization of gold-mining 
projects and streaming contracts, concluding that their applicability 
is limited under current geopolitical conditions.
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Роль торговых сетей в реализации национальных целей
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В статье исследуется значение торговых сетей в контексте ре-
ализации Национальных целей развития, закреплённых в ак-
туальной редакции Указа Президента Российской Федерации, 
поскольку ритейл рассматривается как функциональный субъ-
ект, способный оказывать устойчивое воздействие на дости-
жение приоритетов государственной политики. Проанализиро-
ваны институциональные и экономические условия, в которых 
развивается российский ритейл, охарактеризованы ключевые 
аспекты его трансформации с учётом изменений в структуре 
потребления, нормативной среды и цифровых практик. Пока-
заны механизмы интеграции целей стратегического планиро-
вания в корпоративные процессы, выявлены направления воз-
действия государственных приоритетов на бизнес- архитектуру 
торговых сетей. Установлена взаимосвязь между содержани-
ем Национальных целей и стратегическим развитием ритейла, 
в том числе с учётом инфраструктурной роли торговых сетей 
в формировании устойчивых каналов распределения, техно-
логической модернизации и пространственной организации 
потребительского рынка. Представлена систематизация вза-
имосвязей, а также авторская схема, раскрывающая после-
довательность и специфику трансформации ритейла в логике 
национальных приоритетов. Определена совокупность направ-
лений усиления вклада торговых сетей в достижение государ-
ственных целей в перспективе до 2030 года.

Ключевые слова: торговые сети, национальные цели разви-
тия, стратегическое планирование, ритейл, цифровая транс-
формация, государственная политика, инфраструктура потре-
бительского рынка.

Введение

В настоящее время российская экономика пережи-
вает период перехода от активного восстановления, 
наблюдавшегося в 2023–2024 гг., к естественному 
циклическому охлаждению [1]. В современных эко-
номических реалиях в России продолжается рост 
розничной торговли. Так, в конце 2023 г. Росстатом 
был зафиксирован рекордный оборот розничной 
торговли, составивший 59,8 млрд руб. [2]. Так, в ян-
варе-июле 2024 г. оборот составил 37,1 млрд руб., 
что фактически на 12% больше, чем в аналогич-
ном периоде 2023 г. (в товарной массе –  на 4,9%), 
при этом на 99,7% рынок ритейла формировался 
торгующими организациями и индивидуальными 
предпринимателями, осуществляющими деятель-
ность в стационарной торговой сети, т.е. вне рынка 
[2]. В настоящее время широкое распространение 
в России получила сетевая розничная торговля, 
которая представляет собой «объединение двух 
и более торговых точек современного формата, 
придерживающихся общей стратегии управления 
и развития, а также имеющих общую логистиче-
скую и информационную инфраструктуры» [3]. Яр-
кими примерами таких торговых сетей являются 
X5 Group (бренды: Пятёрочка, Перекрёсток, Чижик 
и др.), Магнит, Лента, ВкусВилл, маркетплейсы Ozon 
и Wildberries и др. Вместе с тем с мая 2024 г. в Рос-
сии утверждены обновлённые Национальные цели 
развития (далее –  НЦР) страны на период до 2030 г. 
и на перспективу до 2036 г. [4]. Однако в научной 
литературе уделяется недостаточно внимания роли 
торговых сетей в достижении НЦР, тогда как каждая 
из семи обозначенных Президентом Российской Фе-
дерации целей, по сути, связана с торговым сетями. 
В связи с этим целью настоящей статьи является 
определение роли торговых сетей в реализации 
отечественных НЦР.

Результаты и обсуждение

Обновлённая конструкция НЦР, утверждённая Ука-
зом Президента Российской Федерации № 309 
от 7 мая 2024 г., задаёт ориентиры стратегического 
планирования вплоть до 2036 года. С учётом инте-
грации социокультурных, технологических и эконо-
мических приоритетов. В отличие от предшествую-
щих редакций, в документе обращается внимание 
на необходимость устойчивого суверенного разви-
тия Российской Федерации с опорой на внутрен-
ние ресурсы, предпринимательскую инициативу 
и справедливость в качестве системообразующих 
элементов экономики. Центральное место в со-
держании НЦР занимает концепция развития че-
ловека и среды его обитания, включающая в себя 
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как физическое благополучие, так и реализацию 
потенциала личности за счёт образования, труда, 
творчества и активного участия в общественной 
жизни.

В числе целевых установок обозначены каче-
ственные и количественные ориентиры в сферах 
демографии, здравоохранения, экологии, цифро-
визации, технологической независимости, про-
странственного развития и безопасности. Каждая 
цель представлена через совокупность конкрет-
ных индикаторов, например, ожидаемое увеличе-
ние продолжительности жизни, снижение бедно-
сти, рост несырьевого экспорта, повышение доли 
отечественного программного обеспечения, или 
сокращение вредных выбросов. Структура доку-
мента предполагает, что достижение НЦР должно 
обеспечиваться за счёт реализации соответствую-
щих национальных проектов, межведомственной 
координации, а также вовлечения частного сектора 
в достижение публичных приоритетов. Принципи-
альным отличием новой редакции указа выступа-
ет включение в число целей «цифровой зрелости» 
управления и экономики, а также переход к фор-
мированию рынка данных и активной монетизации 
цифровых активов [5].

Таким образом, вектор современной государ-
ственной политики смещается в сторону инсти-
туциональной и инфраструктурной трансформа-
ции с использованием традиционных механиз-
мов программно- целевого управления. В услови-
ях стремительно меняющейся геоэкономической 
обстановки такое целеполагание усиливает роль 
частных экономических агентов –  включая тор-
говые сети –  в достижении общенациональных 
ориентиров, в связи с чем от бизнеса требуется 
как адаптация к новым нормативным рамкам, так 
и активное включение в процесс трансформации 
как функциональных, так и стратегических моде-
лей.

Формирование институционального «облика» 
ритейла в контексте НЦР происходит и в рамках 
экономической логики, и в качестве результата за-
крепления его роли в качестве посредника меж-
ду государственным целеполаганием и ежеднев-
ными практиками потребления. Публичная значи-
мость торговых сетей определяется способностью 
аккумулировать ресурсы, координировать цепоч-
ки поставок, адаптировать технологические реше-
ния и транслировать социальные стандарты. Поэ-
тому в рамках такой функциональной конфигура-
ции ритейл становится полноправным субъектом 
реализации НЦР, способным оперировать в про-
странстве между интересами государства, бизнеса 
и общества.

Включённость ритейла в реализацию НЦР 
опирается на его системную распределённость 
и устойчивость к внешним шокам, что позволяет 
эффективно интегрировать государственные ори-
ентиры в корпоративную стратегию. Применение 
инструментов цифровой трансформации, стан-
дартизация логистических решений, продвижение 

отечественной продукции, внедрение принципов 
устойчивого развития и формирование кадровых 
компетенций –  всё это приобретает характер эле-
ментов целенаправленного участия в достижении 
стратегических целей, а не изолированных иници-
атив [6]. По сути, речь идёт о трансформации опе-
рационной модели в направлении включения не-
материальных активов и общественно значимых 
функций в ключевые элементы бизнеса.

Подход к ритейлу как к субъекту реализации 
НЦР предопределяет переосмысление его положе-
ния в экономике и требует согласования правовых, 
организационных и технологических параметров 
его деятельности с приоритетами государства. 
В результате возникает необходимость в трансли-
ровании целей и индикаторов НЦР внутрь корпо-
ративных экосистем, когда они формируют основу 
для планирования, оценки эффективности и взаи-
модействия с другими участниками рынка. Тем са-
мым закрепляется институциональный статус тор-
говых сетей как инструмента макроэкономической 
политики, призванного выполнять как рыночные, 
так и стратегические функции на уровне нацио-
нального развития.

Как уже отмечалось, в настоящее время совре-
менное состояние российского ритейла можно оце-
нить как развивающееся. Так, по последним дан-
ным Росстата заметна положительная динамика 
оборота розничной торговли в стране (рис. 1).

Согласно недавнему исследованию авторитет-
ного агентства Retail, к основным перспективным 
направлениям развития российского розничного 
рынка в 2025 г. относятся:
– дальнейшее развитие омниканальной бизнес- 

модели;
– адаптация ассортимента за счёт расширения 

собственных торговых марок (далее –  СТМ) 
и эксклюзивных торговых марок (далее –  ЭТМ);

– интеграция сбалансированной ценовой стра-
тегии, сочетающей и промоакции, и EDLP (це-
новой стратегии, основанной на поддержании 
стабильных и низких цен на товары, исключая 
частые промоакции и скидки) (рис. 1).

Рис. 1. Динамика оборота розничной торговли 
в Российской Федерации, 2023–2024 гг., млрд руб лей 

[2]

Далее важно выделить особенности интеграции 
НЦР в бизнес- практики.

Первая особенность интеграции НЦР в деловую 
среду ритейла заключается в необходимости транс-
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ляции общегосударственных ориентиров в рамках 
гибких корпоративных моделей, для чего требуется 
интерпретация целей, сформулированных на уров-
не государственной стратегии, в язык внутренне-
го регламентирования, бизнес- аналитики и KPI. 
Вторая особенность связана с тем, что НЦР имеют 
долгосрочный горизонт реализации, тогда как ри-
тейл оперирует в условиях коротких циклов пла-
нирования, поэтому требуется переосмысление 
принципов стратегического менеджмента и согла-
сования временных рамок принятия управленче-
ских решений [7].

Третья особенность обусловлена межотрасле-
вым характером влияния НЦР, охватывающим ло-
гистику, занятость, производство, экологию и циф-
ровую трансформацию, в соответствии с чем тор-
говым сетям нужна комплексная трансформация 
бизнес- процессов и горизонтального взаимодей-
ствия с внешними контрагентами. Четвёртая осо-
бенность заключается в необходимости учёта нор-
мативных рамок, в пределах которых происходит 
интеграция НЦР, включая стандарты устойчиво-
го развития, требования к маркировке, цифровой 
отчётности и использованию отечественного про-
граммного обеспечения [8].

Ещё одна особенность проявляется в том, что 
реализация НЦР предполагает участие бизне-
са в достижении социально значимых эффектов, 
в частности, посредством поддержки отечествен-
ного производства, развития региональной инфра-
структуры и формирования инклюзивной среды. 
Наконец, важная особенность интеграции НЦР 
в бизнес- практики связана с формированием но-
вого типа корпоративной идентичности, в рамках 
которой способность компании интегрировать це-
ли общественного развития становится элементом 
репутационного капитала и критерием инвестици-
онной привлекательности [9].

Вместе с тем, это двусторонний процесс: НЦР 
интегрируются в ритейл путём их учёта самими 
участниками рынка, но для национальной полити-
ки важным остаётся выделение приоритетных зон 
влияния на ритейл (рис. 2).

Анализ научной литературы и информации, 
представленной на официальных сайтах органов 
государственной власти, в частности, Министер-
ства экономического развития, позволяет выде-
лить пять приоритетных зон:
– Доступность цен и социальная защита –  зона, 

которая отражает необходимость снижения по-
требительских издержек для домохозяйств, что 
формирует устойчивость спроса при ограниче-
ниях в доходах.

– Инклюзия, безопасность и образ жизни –  зона, 
которая связана с необходимостью адаптации 
торговой среды к условиям физического, циф-
рового и социального неравенства, что опреде-
ляет устойчивость потребления в условиях де-
мографических сдвигов.

– Пространственное развитие –  зона, которая оз-
начает необходимость территориального рас-
пределения инфраструктуры торговли, что по-

зволяет устранять дисбаланс между центром 
и периферией при формировании товарного 
предложения (рис. 2).

– Ценности, культура и среда потребления –  зо-
на, которая выражает переход ритейла от тран-
закционной функции к образующей, что при-
даёт розничной торговле свой ства института 
формирования повседневных норм.

– Технологическая и институциональная трансфор-
мация –  зона, которая обозначает необходимость 
обновления архитектуры торговой деятельности 
в соответствии с логикой суверенной цифровиза-
ции, что формирует долгосрочную устойчивость 
инфраструктуры потребления.
Закрепление торговых сетей в структуре реа-

лизации НЦР связано с их институциональной спо-
собностью воспроизводить заданные параметры 
социально- экономического развития на уровне 
повседневных практик. Их функциональное при-
сутствие во всех регионах страны формирует рас-
пределённую инфраструктуру, способную к опера-
тивной адаптации под цели государственного пла-
нирования, что позволяет синхронизировать меха-
низмы экономического регулирования с реализа-
цией конкретных, в том числе региональных задач, 
включая повышение доступности продовольствен-
ных и непродовольственных товаров, а также под-
держание стабильности цен на базовом потреби-
тельском уровне.

Формат деятельности торговых сетей предпола-
гает возможность тиражирования решений в мас-
штабах всей страны, что придаёт им характер вос-
производимого инструмента социальной и эконо-
мической политики. Механизмы стандартизации 
логистики, автоматизация снабженческих про-
цессов, локализация закупок и интеграция ESG-
принципов позволяют включать ритейл в общий 
контур системного обеспечения устойчивого раз-
вития территорий. В этом контексте торговые сети 
функционируют в качестве обладающих ресурса-
ми узловых элементов инфраструктуры, необходи-
мыми для передачи приоритетов государственной 
стратегии в деловую среду в повседневные прак-
тики потребления.

Использование торговых сетей в роли инфра-
структурного механизма обусловлено тем, что 
они выступают точкой сопряжения между произ-
водственными секторами, логистическими плат-
формами и конечным потреблением, что форми-
рует оборачиваемость экономических процессов 
и управляет скоростью реакции на внешние вызо-
вы и угрозы в режиме реального времени. В ус-
ловиях ориентации на национальные приоритеты 
это формирует предпосылки для воспроизводства 
устойчивого роста на базе согласованного движе-
ния потоков ресурсов, информации и капитала, 
в том числе в направлении реализации обозначен-
ных в НЦР задач пространственного и технологиче-
ского развития. Таким образом, можно обозначить 
взаимосвязь между НЦР и основными стратегиями 
участников торговых сетей (табл. 1).
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Таблица 1. Взаимосвязь между НЦР  
и стратегиями торговых сетей

НЦР Стратегическое направление торговых сетей

№ 1
Повышение продовольственной безопасности и расши-
рение доступности базового ассортимента товаров для 
всех потребителей

№ 2
Формирование корпоративной системы обучения и ка-
рьерного роста, ориентированной на внутреннюю мо-
бильность и профессиональное развитие сотрудников

№ 3
Модернизация торговых объектов с учётом стандартов 
доступности, эргономики и экологичности потребитель-
ской среды

№ 4
Интеграция принципов устойчивого потребления (сокра-
щение отходов, переход к многоразовой упаковке и оп-
тимизацию логистических маршрутов и др.)

№ 5
Развитие сетевого взаимодействия с производителями 
и поставщиками в рамках поддержания национального 
товарного производства

№ 6
Инвестирование в инновационные форматы автоматиза-
ции, использование интеллектуальных систем управле-
ния ассортиментом и аналитики спроса

№ 7

Разработка и внедрение цифровых платформ для управ-
ления операциями, клиентскими сервисами и логисти-
кой, с синхронизацией с государственной инфраструк-
турой

Источник: составлено автором

Взаимодействие между НЦР и стратегическим 
управлением в торговых сетях формирует целост-
ную структуру, в рамках которой каждая цель на-
ходит отражение в бизнес- практиках, соотносимых 
с приоритетами государства. Стратегии ритейла, 
выстраиваемые на базе внутренней логики раз-
вития, при этом включают в себя компоненты, на-
прямую связанные с задачами, сформулированны-
ми на уровне официальной национальной повест-
ки. Однако важно уточнить, что связь между НЦР 
и деятельностью торговых сетей не носит декла-
ративного характера, а выражается в институци-
онализированных практиках, включающих в себя 
планирование ассортимента, кадровую политику, 
развитие инфраструктуры, инновационные проек-
ты и стандарты взаимодействия с потребителями 
(клиентами).

Вместе с тем характеристика данной взаимос-
вязи заключается в том, что она не ограничивает-
ся прямыми механизмами подчинения стратегий 
ритейла логике государственного развития. Суть 
скорее заключается в трансформации и коррекции 
внутренних бизнес- процессов с учётом внешнего 
нормативного и ценностного контекста. Ориенти-
ры взаимодействия с целями НЦР, представлен-
ными в таблице выше, показывают, что ключевые 
направления развития ритейла институционально 
подкрепляют реализацию ключевых государствен-
ных приоритетов. Стратегические решения в сфе-
ре логистики, автоматизации, формирования ка-
дрового потенциала, экологизации бизнес- практик 

и цифровизации процессов обоснованно интерпре-
тируются как элементы участия в достижении НЦР.

Следует подчеркнуть, что отражение НЦР 
в стратегиях торговых сетей не означает фор-
мального дублирования целей государственного 
планирования, хотя в литературе отмечается, что 
такая проблема имеет место быть [7]. Напротив, 
в современных социально- экономических услови-
ях с учётом активной государственной поддерж-
ки бизнеса реализуется процесс функциональной 
взаимосвязи, в рамках которого каждая цель обре-
тает операционализированное выражение в управ-
ленческих решениях ритейла. Такой процесс обе-
спечивает интеграцию макроэкономических задач 
в деловую практику и способствует уменьшению 
степени формального целеполагания и более прак-
тическому воплощению государственной стратегии 
развития в контексте рыночной экономики.

Логичным продолжением стратегического вза-
имодействия задач торговых сетей с заданными 
НЦР приоритетами является цифровизация ри-
тейла. Поскольку реализация поставленных целей 
невозможна без технологического обновления ин-
фраструктуры всей экономики и бизнес- моделей, 
цифровизация становится базовым условием для 
выполнения целевых ориентиров на уровне роз-
ничной торговли.

Цифровая трансформация торговых сетей 
в контексте НЦР представляет собой стратегиче-
ский процесс, направленный на интеграцию пе-
редовых технологий в бизнес- практики ритейла. 
В рамках НЦР, особенно шестой и седьмой целей, 
торговые сети становятся ключевыми участниками 
в реализации задач по созданию цифровой инфра-
структуры и внедрению инновационных решений.

Одним из приоритетных направлений также явля-
ется развитие цифровых платформ, обеспечивающих 
эффективное взаимодействие между производите-
лями, поставщиками и потребителями. Интеграция 
таких платформ способствует оптимизации логисти-
ческих процессов, снижению издержек и повышению 
прозрачности операций. Кроме того, использование 
аналитических инструментов и больших данных по-
зволяет торговым сетям более точно прогнозировать 
спрос, управлять ассортиментом и персонализиро-
вать предложения для клиентов.

Важным аспектом цифровой трансформации 
является обеспечение информационной безопас-
ности и защиты персональных данных. В соответ-
ствии с НЦР торговые сети, по сути, обязаны вне-
дрять меры по кибербезопасности, соответствую-
щие национальным стандартам. Кроме того, значи-
тельное внимание уделяется развитию кадрового 
потенциала: обучение сотрудников новым цифро-
вым компетенциям становится неотъемлемым ус-
ловием для успешной реализации трансформаци-
онных проектов.

В целом, оценивая вклад торговых сетей в реа-
лизацию НЦР, можно сопоставить динамику оборо-
та розничной торговли и динамику ВВП Российской 
Федерации в 2023–2024 гг. (табл. 2).
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Таблица 2. Оценка вклада торговых сетей в реализацию НЦР

Год Квартал

ВВП в рыночных 
ценах в соответ-
ствии с методи-
кой СНС 2008 г., 

млн руб лей

Оборот 
розничной 
торговли, 
тыс. руб-

лей

2023

I квартал 36176000,7 13621356,8

II квартал 40070181,2 14409163,8

III квартал 45087686,1 15496233,8

IV квартал 50814443,9 16275665,9

2024
I квартал 43239971,6 15243011,8

II квартал 46269340,2 16202019,8

Коэффициент 
корреляции Пир-
сона

0,964

Сильнейшая связь

Источник: составлено автором по данным Федеральной служ-
бы государственной статистики [2]

Корреляционный анализ, проведённый на ос-
нове статистики за 2023–2024 гг., показывает на-
личие устойчивой взаимосвязи между динамикой 
оборота розничной торговли и величиной ВВП, что 
подтверждается коэффициентом корреляции Пир-
сона, равным 0,964. Столь высокая степень зависи-
мости указывает на прямое участие торговых сетей 
в обеспечении экономической активности и фор-
мировании макроэкономических результатов, за-
креплённых в рамках НЦР.

На основании изложенного материала предла-
гается схема, которая отображает последователь-
ную трансформацию ритейла как функциональ-
ного механизма реализации НЦР –  от внешнего 
государственного целеполагания до внутренней 
бизнес- реализации (рис. 3).

Представленная схема структурирует траекто-
рию стратегической трансформации ритейла в ло-
гике реализации НЦР, она последовательно сое-
диняет элементы государственного целеполага-
ния и практики делового управления. Архитектура 
предлагаемой схемы основывается на концепции 
вертикальной институциональной передачи идей 
НЦР, в рамках которой каждое последующее звено 
отражает и этап адаптации, и уровень усложнения 
требований к внутренней организационной систе-
ме. Тем самым выстраивается управляемая логика 
синхронизации заданной в нормативно- правовом 
поле рамки, т.е. макроуровня, и операционной де-
ятельности, т.е. мезоуровня [10].

Принципиальной особенностью предлагаемой 
схемы выступает наличие промежуточных блоков, 
отражающих этапы интерпретации нормативных ори-
ентиров в корпоративную управленческую структуру, 
а также включения таких содержательных элементов, 
как цифровые решения, ESG-принципы и импортоза-
мещение в форме поддержки отечественных произ-
водителей, в систему стратегического планирования 
организаций розничной торговли. В отличие от тра-
диционного представления трансформации бизне-
са как реактивного процесса, предлагаемая модель 

взаимосвязи с НЦР фиксирует двунаправленное дви-
жение: сверху –  за счёт нормативного программно- 
целевого планирования, снизу –  за счёт внутренних 
инициатив и реорганизации бизнес- логики реализа-
ции торговли.

Рис. 3. Последовательность стратегической 
трансформации ритейла в логике реализации НЦР

Источник: разработано автором

Содержательная новизна схемы заключается 
в выявлении точки сопряжения между цифровы-
ми и институциональными механизмами транс-
формации, которая фиксируется на уровне при-
нятия управленческих решений, а не только зави-
сит от технологий. Фокус переносится с отдельных 
технических новаций на логику организационного 
бизнес- проектирования, в которой цифровизация 
и цифровая трансформация бизнеса сами по се-
бе выступают не целью, а следствием требований 
к эффективности трансляции НЦР в хозяйствен-
ную практику. В данной структуре ритейл воспри-
нимается и анализируется как субъект целенаправ-
ленного структурного преобразования, способный 
к нормативной и технологической адаптации.

Научная значимость разработанной схемы со-
стоит в формализации многокомпонентного взаи-
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модействия между системой целеполагания и рын-
ком, что позволяет как обосновать инфраструктур-
ную роль торговых сетей, так и предложить модель 
оценки институциональной совместимости страте-
гий бизнеса и государства. Предлагаемая модель 
может быть использована для проектирования 
управленческих решений, направленных на инте-
грацию НЦР в функциональные модели реализа-
ции ритейла, а также служить основой для после-
дующей операционализации целей в рамках циф-
ровой трансформации рынка.

Также целесообразно выделить основные направ-
ления усиления роли торговых сетей в современ-
ных социально- экономических условиях.     В условиях 
трансформации рынка и изменения приоритетов го-
сударственной политики торговые сети приобретают 
новые функции, выходящие за рамки традиционного 
распределения товаров. Для усиления их роли в до-
стижении НЦР требуется переосмысление стратегий 
и внедрения инновационных подходов. 

Так, одним из направлений является развитие 
логистической инфраструктуры, ориентированной 
на сокращение издержек и повышение доступно-
сти товаров в отдалённых регионах. Инвестиции 
в создание распределительных центров и опти-
мизацию цепочек поставок позволяют обеспечить 
стабильное снабжение и снизить зависимость 
от внешних факторов, что способствует выравни-
ванию условий потребления и поддерживает соци-
альную стабильность. 

Также важным направлением становится интегра-
ция цифровых технологий для повышения эффектив-
ности управления и взаимодействия с потребителя-
ми. Внедрение систем аналитики спроса, персона-
лизированных предложений и автоматизации про-
цессов способствует более точному удовлетворению 
потребностей населения и повышает конкурентоспо-
собность торговых сетей. Цифровизация и цифровая 
трансформация также открывает возможности для 
развития новых форматов торговли, включая онлайн- 
платформы и мобильные приложения. 

Ещё одним направлением выступает усиление 
социальной ответственности и участие в решении 
общественно значимых задач. Реализация про-
грамм поддержки местных производителей, уча-
стие в благотворительных инициативах и форми-
рование условий для трудоустройства различных 
категорий населения укрепляют связь торговых се-
тей с обществом и повышают их репутацию, а так-
же способствуют формированию устойчивой соци-
альной среды и укрепляют доверие потребителей. 

Наконец, значимым направлением является 
адаптация ассортимента товаров и форматов роз-
ничной торговли к изменяющимся потребитель-
ским предпочтениям и культурным особенностям 
различных регионов. Учитывая разнообразие по-
требностей населения, торговые сети разрабаты-
вают гибкие стратегии, включающие локализацию 
продукции, развитие специализированных отделов 
и внедрение инновационных форматов обслужива-
ния, что позволяет более эффективно удовлетво-
рять спрос и укреплять их позиции на рынке.

Заключение

Сложившаяся институциональная конфигурация 
российского ритейла отражает его способность 
к внутреннему структурному усложнению, в рамках 
которого торговая сеть выходит за пределы тради-
ционной функции посредничества и вступает в фазу 
активной трансформации под запросы националь-
ной политики. Важно, что преодоление дихотомии 
между коммерческой ориентацией и общественным 
интересом обусловлено как формальной координа-
цией с государственными структурами, так и реаль-
ной экономической необходимостью закрепления 
ритейла в качестве инструмента поддержания со-
циальной стабильности.

Углубление взаимодействия между торговы-
ми сетями и иными секторами экономики сопро-
вождается ростом значимости кооперационных 
стратегий, когда розничная торговля выполняет 
роль институционального узла распределённой 
производственно- потребительской системы. Уси-
ление горизонтальных связей с аграрным секто-
ром, промышленностью, логистикой и цифровы-
ми платформами задаёт иное измерение бизнес- 
архитектуре сетей, формирует гибридную инфра-
структуру, способную воспроизводить НЦР в опе-
рационной практике. В этом контексте ритейл ста-
новится точкой входа для различных категорий 
производителей в сквозные экономические про-
цессы, обеспечивает баланс между структурной 
мобильностью экономики и стабильностью потре-
бления. Для смены модели экономического роста 
в пользу качественных изменений от торговых се-
тей требуется функциональная диверсификация, 
в рамках которой ключевыми становятся механиз-
мы согласования общественных ожиданий, техно-
логических решений и нормативных ограничений.

Роль торговых сетей как распределённых в про-
странстве субъектов придаёт им статус своеобраз-
ных инфраструктурных «фильтров», определяющих 
как характер доступа к товарным потокам, так и темп 
интеграции новых моделей потребления. От уровня 
зрелости торговых сетей зависит устойчивость всего 
рынка в условиях внешних шоков, а также способ-
ность к масштабированию инновационных решений.

Функциональная роль торговых сетей в реализа-
ции НЦР обусловлена их институциональной способ-
ностью преобразовывать стратегические ориентиры 
в управляемую экономическую среду. Ритейл спосо-
бен формировать нормативную, логистическую и тех-
нологическую конфигурацию, в рамках которой цели 
государственной политики получают практическое 
выражение на уровне повседневного потребления –  
именно это превращает торговые сети в ключевых 
акторов и рыночного, и общественного развития.
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THE ROLE OF RETAIL CHAINS IN THE 
IMPLEMENTATION OF NATIONAL GOALS.

Lapin D. V.
Kostroma State University

The article examines the importance of retail chains in the context 
of the implementation of National Development Goals set out in 
the current version of the Decree of the President of the Russian 

Federation, since retail is considered as a functional entity capable 
of having a sustainable impact on the achievement of government 
policy priorities. The institutional and economic conditions in which 
Russian retail is developing are analyzed, and the key aspects of 
its transformation are characterized, taking into account changes 
in the structure of consumption, the regulatory environment, and 
digital practices. The mechanisms of integrating strategic planning 
goals into corporate processes are shown, and the directions of 
the impact of government priorities on the business architecture 
of retail chains are identified. The relationship between the con-
tent of National Goals and the strategic development of retail has 
been established, including taking into account the infrastructur-
al role of retail chains in the formation of sustainable distribution 
channels, technological modernization and spatial organization of 
the consumer market. The systematization of interrelations is pre-
sented, as well as the author’s scheme, revealing the sequence 
and specifics of retail transformation in the logic of national prior-
ities. A set of directions for strengthening the contribution of retail 
chains to achieving government goals in the future until 2030 has 
been identified.

Keywords: retail chains, national development goals, strategic 
planning, retail, digital transformation, government policy, consumer 
market infrastructure.

References

1. Vladimir Putin considered the cooling of the Russian econ-
omy inevitable // EXPERT (18.03.2025). –  URL: https://ex-
pert.ru/news/vladimir- putin-schel- neizbezhnym-okhlazhdenie- 
ekonomiki-rf / (accessed: 10.04.2025).

2. Markets of goods and services. Retail trade // Federal State Sta-
tistics Service. –  URL: https://rosstat.gov.ru/region/docl1185/
IssWWW.exe/Stg/2024/d070/04%20рынки%20товаров%20
и%20услуг.htm (accessed: 10.04.2025).

3. Berkovich M. I., Ermolaev M. N. The socio- economic aspect of 
retail chains in the region (on the example of the Kostroma re-
gion) // Socio-political research. –  2021. –  No. 1 (10). –  P. 70–
85.

4. On the national development goals of the Russian Federation 
for the period up to 2030 and for the future up to 2036: De-
cree of the President of the Russian Federation No. 309 dated 
05/07/2024 // SPS ConsultantPlus. [electronic resource]. URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_475991 / 
(accessed: 10.04.2025).

5. Zhukovskaya I. F. Russian retail under sanctions pressure: prob-
lems and opportunities // Bulletin of the Altai Academy of Eco-
nomics and Law. –  2024. –  No. 3–2. –  P. 198–203.

6. The Russian consumer market: results of 2024 and challeng-
es of 2025 // VK (28.12.2024). –  URL: https://vkvideo.ru/vid-
eo-61344912_456240617?ref_domain=retail.ru (accessed: 
10.04.2025).

7. Kurovsky S. V., Mishin D. A., Shugaev M. O. Sustainable devel-
opment as a key trend in the implementation of international in-
vestment projects // Economics of construction. –  2024. –  No. 
10. –  P. 326–330.

8. Kurovsky S. V., Mishin D. A., Tolokonnikova E. V. Promising ar-
eas of foreign economic relations between the Russian Federa-
tion and Iran in the context of the new economic reality // Inno-
vations and investments. –  2025. –  No. 2. –  P. 85–89.

9. 9. Kurovsky S. V., Mishin D. A., Shugaev M. O. Management of 
international investment projects: prospects for accounting for 
digital business transformation. –  2024. –  No. 10. –  P. 21–30.

10. Varnavskiy A. V., Alexandrov I. O. New economic networks in 
the financial market infrastructure // Economy. Taxes. Right. –  
2024. –  Vol. 17. –  No. 6. –  P. 78–88.



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

391

Инвестиционная привлекательность регионов России: комплексный анализ 
и оценка
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Лебедева Татьяна Сергеевна,
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В условиях территориальной диспропорции инвестиционной 
активности и усиливающейся конкуренции за ресурсы тема 
инвестиционной привлекательности приобретает первостепен-
ное значение. Высокая концентрация вложений в ограничен-
ном числе регионов при одновременной пассивности других 
субъектов ведёт к углублению социально- экономических раз-
личий, а также к снижению общенационального потенциала 
развития. Целью в рамках данного исследования является 
формирование целостной картины привлекательности регио-
нов России (в контексте инвестклимата) на основе комплекс-
ного анализа статистических данных, теоретических подходов, 
существующих методик оценки. В ходе подготовки статьи 
выявлены противоречия в научной литературе, которые каса-
ются, прежде всего, выбора факторов и моделей оценивания, 
отсутствия единой методологической базы, недооценки каче-
ственных характеристик. Автор уточняет понятийный аппарат 
(с опорой на ознакомление с содержанием современных пу-
бликаций) и приходит к выводу о потребности в использова-
нии системного подхода, сочетающего отраслевую, простран-
ственную, институциональную специфику региона, а также 
о целесообразности внедрения динамических индикаторов, 
позволяющих учитывать краткосрочные изменения инвестици-
онной среды. Материалы, изложенные в статье, будут полезны 
специалистам в области регионального управления, планиро-
вания вложений, аналитикам, а также органам государствен-
ной власти, которые формируют политику территориального 
развития.

Ключевые слова: государственная политика, инвестиционная 
привлекательность, инвестклимат, методы оценки, региональ-
ная экономика, устойчивое развитие.

Введение

Инвестиционная привлекательность регионов Рос-
сии является одним из ключевых факторов устойчи-
вого развития государства на фоне усиливающейся 
глобальной конкуренции, нестабильности мировой 
экономики.

В современных реалиях комплексная оценка 
инвестклимата приобретает стратегическое значе-
ние; параметры привлекательности определяются 
не только наличием природных ресурсов или раз-
витой промышленной базы, но и качеством управ-
ленческих решений, степенью институциональной 
поддержки, уровнем инфраструктуры, социальной 
стабильностью. В свете этого со стороны исследо-
вателей особое внимание уделяется оцениванию 
как количественных, так и качественных факторов, 
влияющих на решение инвесторов о вложении ка-
питала.

Актуальность темы обусловлена необходимо-
стью выработки эффективных стратегий привле-
чения инвестиций, которые позволят снизить ре-
гиональные диспропорции, активизировать хозяй-
ственный рост, обеспечить сбалансированное раз-
витие территории.

Материалы и методы

Анализ научной литературы и статистических источ-
ников по обсуждаемой теме свидетельствует о мно-
гоаспектности и междисциплинарности изучаемого 
направления.

К примеру, теоретические аспекты подроб-
но рассматриваются в работе Р. С. Хамидова, 
Ю. Р. Лутфуллина [9], где авторы формулируют 
понятие инвестиционной привлекательности как 
комплексной характеристики, отражающей уро-
вень благоприятности социально- экономических, 
правовых, инфраструктурных условий региона для 
вложения капитала. Позиция о многокомпонентной 
природе характеризуемой категории поддержива-
ется также Е. С. Неволиной, А. Е. Панягиной [3], 
которые акцентируют внимание на необходимо-
сти учета как количественных, так и качественных 
факторов при оценке.

Методологические вопросы раскрываются 
в трудах А. С. Трошина и соавторов [6]. Подходы 
основываются на интеграции экспертных и инди-
каторных оценок, использовании статистических 
и кластерных методов, позволяющих сформиро-
вать объективную модель. И. А. Семина, Л. Н. Фо-
ломейкина, Н. В. Яковенко [5], П. С. Трошин [7] под-
черкивают значимость учета базовых социально- 
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экономических индикаторов в региональной оцен-
ке, включая уровень безработицы, инвестиции 
на душу населения.

Интересный вектор изысканий предложен 
Р. В. Плотниковым и И. В. Елоховой [4], которые 
развивают идею типологии субъектов РФ на ос-
нове индекса инвестиционной привлекательности 
отдельных отраслей. Такой подход позволяет вы-
явить специфику не только с точки зрения общих 
условий, но и с учетом активности в конкретных 
секторах экономики.

Практическая направленность освещается в ис-
следованиях, которые базируются на данных анали-
тических платформ и мониторинговых агентств. Так, 
материалы ID-Marketing [1], Центра «Инвестицион-
ные проекты» [2], аналитического доклада «Разво-
рот на восток» [10] дают обширные количественные 
сведения по итогам последних лет, помогая сделать 
выводы о распределении вложений, динамике роста, 
приоритетных ориентирах инвестиций по регионам. 
Отчетные данные подчеркивают важность институ-
циональной поддержки, политической стабильности 
для формирования устойчивой среды.

Концептуальную перспективу раскрывает 
Р. У. Усин [8] –  анализируемая привлекательность 
рассматривается автором как фактор процветания 
субъектов РФ. Он делает упор на взаимосвязи между 
инвестиционной активностью и достижением целей 
устойчивого развития, включая цифровую трансфор-
мацию, а также социальную инклюзию.

В то же время в литературе наблюдаются опре-
деленные противоречия и пробелы. Одни авторы 
[3, 6] склоняются к универсальной модели оценки, 
другие [4, 5] подчеркивают необходимость диффе-
ренциации подходов с учетом отраслевой, террито-
риальной специфики. Также недостаточно глубоко 
исследуются институциональные барьеры, пове-
денческие аспекты инвестиционной активности, 
влияние международной конъюнктуры на регио-
нальный уровень.

Слабо освещенными остаются такие вопросы, 
как роль экологических и ESG-детерминант в по-
литике регионов относительно инвестиций, воздей-
ствие миграционных потоков, человеческого капи-
тала, оценки неформальных институтов, влияющих 
на инвестклимат. [11]

В рамках раскрытия темы при подготовке дан-
ной статьи применены: статистический и сравни-
тельный анализ, экспертные оценки, типологиза-
ция, систематизация, обобщение. На первый план 
сегодня выходит необходимость унификации оце-
ночных моделей и разработка единой системы 
мониторинга инвестиционной привлекательности 
на национальном уровне.

Результаты и обсуждение

Инвестиционная привлекательность представляет 
собой совокупность экономических, институцио-
нальных, инфраструктурных, социальных факто-
ров, определяющих, насколько благоприятными 
являются условия для привлечения инвестиций 

в определённом регионе [3–5, 8]. Рассматривае-
мым понятием отражается способность создавать 
и поддерживать среду, в которой инвесторы видят 
перспективу для эффективного вложения капита-
ла и получения прибыли [4, 6]. В основе заложены 
такие элементы, как:
– стабильность экономической и политической 

обстановки;
– наличие развитой инфраструктуры;
– качество управления;
– уровень налоговой и регуляторной политики;
– квалификация кадров;
– рыночные возможности [3, 7, 9].

Высокая привлекательность способствует 
устойчивому процветанию, стимулирует рост про-
изводства, инноваций, создаёт дополнительные 
рабочие места, что, в свою очередь, усиливает 
конкурентоспособность на региональном и наци-
ональном уровнях.

В ежегодной оценке регионов России, прове-
дённой НРА, было проанализировано 85 субъектов 
РФ. Согласно методике, эти регионы распределе-
ны на три крупные категории –  «высокая», «сред-
няя», «умеренная» инвестиционная привлекатель-
ность –  каждая из которых дифференцируется 
на три уровня (первый, второй, третий). В иссле-
довании 2024 года 47 регионов остались на преж-
них позициях, 30 показали улучшение, а лишь 8 
продемонстрировали ухудшение [10] (рис. 1).

Рис. 1. Изменение оценок инвестиционной 
привлекательности регионов РФ в 2024 году 

по сравнению с 2023 годом (составлено автором 
на основе [10])

В частности, 29 регионов относятся к группе 
с «высокой инвестиционной привлекательностью» 
(IC1, IC2, IC3), 39 субъектов –  к «средней» (IC4, IC5, 
IC6), а соответствующий показатель у 17 из них 
оценивается как «умеренный» [10] (таблица 1).

Следует обратить внимание на статистику рас-
пределения инвестиций в основной капитал внутри 
страны –  регионы с высокой инвестиционной при-
влекательностью являются безусловными лидера-
ми по активности в данной области. В 2023 году 
на их долю приходилось 68,5% от общероссийского 
объёма вложений. В первом полугодии 2024 года 
структура пропорций сохранилась [10] (рис. 2).
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Таблица 1. Распределение субъектов РФ по группам 
инвестиционной привлекательности в 2024 г. (составлено 
автором на основе [10])

Группы Количество регионов

IC1 2

IC2 4

IC3 23

IC4 10

IC5 21

IC6 8

IC7 4

IC8 8

IC9 5

Рис. 2. Данные о распределении инвестиций 
в основной капитал по категориям субъектов РФ 
(первое полугодие 2024 г.) (составлено автором 

на основе [10])

По данным исследовательской компании 
ID-Marketing в 2024 году крупнейшим центром ин-
вестиционной активности в России вновь стала 
Москва, на долю которой пришлось 20,5% всех 
вложений в основной капитал. Объём инвестиций 
в столице впервые превысил 8 трлн руб лей, уве-
личившись на 4,4% по сравнению с 2023 годом. 
Основной вклад обеспечил частный бизнес, тогда 
как федеральное правительство направило около 
400 млрд руб лей. Значительная часть средств –  бо-
лее 35% –  была потрачена на приобретение машин 
и оборудования, около 25% –  на строительство не-
жилых объектов, свыше 20% –  на интеллектуаль-
ную собственность, а около 17% –  на жилую за-
стройку. Московская область заняла второе место 
с долей в 4,6% от общего объема инвестиций, уве-
личив вложения на 3,6% по сравнению с 2023 го-
дом. Третьим по объему инвестиций стал Ханты- 
Мансийский автономный округ –  Югра с долей 
4,4%. На четвёртой позиции –  Ямало- Ненецкий 
автономный округ (доля в 4,2% и рост инвестиций 
на 4,5%). Регион делает ставку на внедрение но-

вых инструментов взаимодействия с инвесторами. 
Санкт- Петербург замыкает пятёрку лидеров, заняв 
долю в 3,9% и показав наиболее высокий прирост 
среди перечисленных регионов –  10,5% к уровню 
2023 года. Основные инвестиции пришлись на обо-
рудование (47,2%), строительство зданий (32,7%) 
[1]. Ниже представлена сводная таблица 2 со ста-
тистикой.

Таблица 2. Регионы- лидеры по объемам инвестиций в основной 
капитал в 2024 году, млрд руб. / прирост в сопоставимых ценах, 
% (составлено автором на основе [1])

Регион

Объем ин-
вестиций 
в 2023 г., 
млрд руб.

Объем ин-
вестиций 
в 2024 г., 
млрд руб.

Прирост, 
%

г. Москва 7 154 8 119 +4,4%

Московская область 1 659 1 820 +3,6%

Ханты- Мансийский АО –  
Югра

1 552 1 721 +3,8%

Ямало- Ненецкий АО 1 474 1 651 +4,5%

г. Санкт- Петербург 1 279 1 529 +10,5%

Республика Татарстан 1 180 1 435 +12,7%

Краснодарский край 870 1 120 +16%

Ленинградская область 739 1 111 +38,4%

Красноярский край 927 1 090 +6,8%

Иркутская область 910 999 +1,2%

В соответствии с данными платформы «Инве-
стиционные проекты России» (на 31 марта 2025 го-
да) в России наблюдается высокая активность, 
особенно в экономически развитых регионах. Наи-
более привлекательным с точки зрения инвесто-
ров остаётся Центральный федеральный округ, 
где зафиксировано свыше 14 тысяч проектов. Это 
составляет более четверти от общего количества 
по стране, что объясняется высокой концентрацией 
деловой активности, развитой инфраструктурой, 
а также наличием ключевых управленческих и фи-
нансовых центров [2].

Москва и Подмосковье уверенно удерживают 
статус главного инвестиционного центра России. 
С начала 2025 года количество проектов здесь 
выросло на 447, достигнув отметки 7536. Санкт- 
Петербург и Ленинградская область также демон-
стрируют значительную активность, с приростом 
в 169 новых проектов и общим числом более 3,5 ты-
сяч. Эти регионы привлекают капиталы благодаря 
сочетанию промышленного потенциала, доступно-
сти транспортных путей. Краснодарский край оста-
ётся важной точкой притяжения вложений в тури-
стическую отрасль, сельское хозяйство, логисти-
ку. Свердловская область и Татарстан демонстри-
руют рост, в основном, за счёт промышленности, 
технологий, поддержки со стороны региональных 
властей. Приволжский и Северо- Западный феде-
ральные округа тоже показывают уверенную инве-
стиционную динамику. Их привлекательность осно-
вана на хорошо развитой промышленной базе, на-
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личии квалифицированных кадров, благоприятном 
деловом климате. В то же время, регионы Сибири, 
Урала, Дальнего Востока, Северного Кавказа пока 
демонстрируют умеренные показатели, несмотря 
на попытки государства стимулировать там инве-
стиции через налоговые и инфраструктурные пре-
ференции [2].

В целом, структура активности в стране остаёт-
ся неравномерной. Тем не менее, устойчивый рост 
числа проектов даже в регионах второго эшелона 
свидетельствует о постепенном расширении гео-
графии инвестиций. Для дальнейшего развития не-
обходимо продолжать системную работу по созда-
нию благоприятного инвестклимата в отстающих 
территориях, особенно в части упрощения адми-
нистративных процедур, повышения транспортной 
доступности.

Выводы

Текущее состояние и перспективы инвестиционной 
привлекательности регионов России определяют-
ся сложным взаимодействием экономических, ин-
ституциональных, инфраструктурных факторов. 
В реалиях глобальной нестабильности и усилива-
ющейся конкуренции на мировых рынках субъекты 
РФ вынуждены совершенствовать свои механиз-
мы поддержки инвесторов, модернизировать ин-
фраструктуру, адаптировать законодательство для 
создания благоприятного инвестклимата. Принятие 
стратегических программ, которые ориентированы 
на развитие инновационных технологий и импорто-
замещение, а также активное внедрение цифровых 
решений в управлении экономикой, способствуют 
постепенному повышению потенциала отдельных 
территорий.

Систематизация региональных ресурсов и дея-
тельное сотрудничество с частным сектором поло-
жительным образом отражаются на формировании 
устойчивых кластеров, что, в свою очередь, стимули-
рует приток капитала в приоритетные отрасли. Разви-
тие специальных экономических зон, индустриальных 
парков, адресных программ создаёт дополнительные 
стимулы для долгосрочных вложений. Такие меры по-
могают как улучшить общую инвестиционную карти-
ну, но и способствуют выравниванию диспропорций 
между различными субъектами.

С авторской точки зрения, внедрение динамиче-
ских индикаторов в систему оценки инвестицион-
ной привлекательности регионов позволит опера-
тивно фиксировать краткосрочные колебания ак-
тивности, вызванные как внутренними, так и внеш-
ними факторами.

Как представляется, последующее повышение ин-
вестиционной привлекательности российских регио-
нов зависит от способности властей адаптироваться 
к новым реалиям, проводить структурные реформы, 
формировать эффективные партнерства с бизнес- 
сообществом. Особое значение имеет баланс между 
централизованными государственными инициатива-
ми и активностями на местном уровне, что поможет 
создать гибкую и конкурентоспособную среду для 

инвестиций. В перспективе –  при условии реализа-
ции комплекса мер по улучшению инфраструктуры, 
прозрачности административных процедур, повыше-
нию квалификации управленческих кадров –  регио-
ны России способны стать значимыми участниками 
глобальных инвестиционных потоков, что скажется 
на устойчивом экономическом росте и социально- 
экономическом развитии страны.
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INVESTMENT ATTRACTIVENESS OF RUSSIAN 
REGIONS: A COMPREHENSIVE ANALYSIS AND 
EVALUATION

Kalachev M. A., Lebedeva T. S.
Russian University of Transport

Against the backdrop of territorial disparities in investment activity 
and growing competition for resources, the issue of regional invest-
ment attractiveness becomes increasingly critical. A high concen-
tration of capital inflows in a limited number of regions, coupled with 
the investment passivity of others, leads to a deepening of socio- 
economic inequalities and a decline in the national development 
potential. The objective of this study is to develop a holistic view 
of the investment attractiveness of Russian regions–within the con-
text of investment climate–based on a comprehensive analysis of 
statistical data, theoretical approaches, and existing assessment 
methodologies. During the research process, contradictions in the 
academic literature were identified, primarily concerning the selec-
tion of factors and evaluation models, the lack of a unified method-
ological framework, and the underestimation of qualitative charac-
teristics. The author refines the conceptual framework–drawing on 
the analysis of recent publications–and concludes that a systemat-
ic approach is necessary. This approach should combine sectoral, 
spatial, and institutional specifics of each region and support the 
introduction of dynamic indicators that reflect short-term changes 
in the investment environment. The findings of the article will be of 
practical value to professionals in regional governance, investment 
planning, analysts, and public authorities involved in shaping territo-
rial development policies.

Keywords: assessment methods, government policy, investment 
attractiveness, investment climate, regional economy, sustainable 
development.
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Роль государственных программ поддержки цифровизации и их 
экономическая эффективность

Матюшкин Данил Андреевич,
аспирант, Московский инновационный университет
E-mail: danmatushkin@gmail.com

Статья рассматривает государственную поддержку цифрови-
зации и её влияние на рост экономики и конкурентоспособ-
ность страны. Автор изучает основные инструменты: создание 
нормативной базы (защита персональных данных, электрон-
ные платежи), налоговые послабления, субсидии и гранты для 
инновационных проектов, а также развитие образовательных 
программ в IT-сфере. Особый акцент сделан на инфраструк-
туре (широкополосный интернет, центры обработки данных, 
высокоскоростные стандарты связи), формирующей базу для 
цифровой трансформации. Примеры из ЕС, США и России 
показывают, как различные подходы госрегулирования могут 
либо стимулировать, либо замедлять цифровое обновление. 
Автор подчёркивает, что результативность программ зависит 
не только от объёма финансовых вливаний, но и от снижения 
бюрократии, прозрачного распределения средств, а также раз-
вития человеческого капитала. Используются методы оценки 
эффективности (CBA, ROI и модели общего равновесия), по-
зволяющие увидеть рост IT-сектора, экспорта высокотехноло-
гичных услуг и появление новых рабочих мест. Итог: скоорди-
нированные инвестиции государства создают значительный 
мультипликативный эффект. В конечном счёте это укрепляет 
позиции страны на мировой арене, повышает общий уровень 
жизни населения, улучшает социальную сферу.

Ключевые слова: государственные программы, цифровиза-
ция, экономическая эффективность, инновации, налоговые 
льготы, субсидии и гранты, инфраструктура, человеческий ка-
питал, Cost- Benefit Analysis (CBA), Return on Investment (ROI).

Введение

Современные государства всё активнее инвести-
руют в цифровизацию, осознавая её стратегиче-
скую важность для экономического роста и соци-
альной стабильности. Создание благоприятной 
нормативно- правовой среды, предоставление на-
логовых льгот и грантов, развитие инфраструкту-
ры и систематическая подготовка IT-кадров –  все 
эти меры способны выводить экономику на каче-
ственно новый уровень. В статье рассмотрен ком-
плексный подход к оценке экономического эффекта 
от подобных государственных программ, включая 
анализ инструментов (CBA, ROI и модели общего 
равновесия) и обзор зарубежных кейсов (ЕС, США, 
Россия). Показано, что результативность во многом 
определяется снижением бюрократических барье-
ров, прозрачным распределением финансирования, 
развитием человеческого капитала и координацией 
между разными ведомствами. Отдельное внимание 
уделено проблемам, возникающим при реализации 
цифровых проектов в удалённых регионах и при де-
фиците кадров. Итогом является вывод о том, что 
грамотно выстроенная политика государственной 
поддержки цифровой экономики способна создать 
мультипликативный эффект и повысить конкурен-
тоспособность страны на мировой арене.

В современном мире цифровизация стала од-
ним из основных драйверов экономического роста 
и развития множества отраслей, начиная от про-
мышленности и заканчивая сферой образования, 
здравоохранения и электронной коммерции [1]. Го-
сударственная поддержка играет здесь чрезвычай-
но важную роль, поскольку именно государствен-
ные институты обладают ресурсами и возможно-
стями для создания благоприятного правового 
и организационного поля. Такой подход включа-
ет меры по формированию нормативно- правовой 
базы, внедрение налоговых стимулов, субсидиро-
вание передовых инициатив, организацию каче-
ственного образования в IT-сфере и финансиро-
вание инфраструктурных проектов, обеспечиваю-
щих высокую пропускную способность связи [2]. 
При этом страна, последовательно инвестирующая 
в цифровизацию, способна не только укрепить соб-
ственный технологический потенциал, но и при-
влечь иностранные компании, для которых выгод-
ны налоговые льготы и доступ к высококвалифи-
цированным кадрам [3].

Прежде всего, значимой мерой поддержки слу-
жит разработка правовых актов и постановлений, 
создающих основы для безопасного использова-
ния цифровых решений, включая нормы, регулиру-
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ющие защиту персональных данных, электронные 
платежи и легитимность электронного документо-
оборота [4]. Современные общества всё больше 
взаимодействуют посредством онлайн- платформ, 
что повышает важность законов по обеспечению 
конфиденциальности и целостности информации. 
Кроме того, такие аспекты, как охрана интеллекту-
альной собственности и урегулирование вопросов 
авторского права, формируют доверие к системам 
цифровой коммерции [1]. Без надёжной правовой 
основы любые инвестиции в данный сектор могут 
оказаться под угрозой, так как предприниматели 
и инвесторы опасаются рисков, связанных с недо-
статочной защитой данных или неясными право-
выми нормами.

Следующим важным направлением государ-
ственных программ, связанных с цифровизацией, 
является налоговое стимулирование и предостав-
ление субсидий для компаний, развивающих инно-
вационные решения и сервисы [2]. Подобные меры 
могут включать налоговые каникулы для старта-
пов, прямые гранты на исследования и разработки 
(R&D), а также компенсацию части затрат на вне-
дрение технологических инноваций. Для многих 
IT-компаний это становится решающим факто-
ром, помогающим им начать масштабирование 
продуктов и выходить на конкурентные рынки [5]. 
Если подобные меры сопровождаются эффектив-
ной бюрократической системой, где чётко опреде-
ляются критерии отбора и сроки финансирования, 
то государственные вливания работают как ката-
лизатор дальнейшего роста не только цифрового, 
но и смежных секторов.

При этом ни один из механизмов поддержки 
не может дать максимальную отдачу, если не об-
ращать внимания на человеческий капитал, то есть 
уровень подготовки специалистов и их потенциал 
к освоению новых технологий [6]. Поэтому государ-
ства во многих случаях внедряют программы гран-
товой поддержки вузов, стимулируя выпускников 
идти в IT-направления, а также поощряют созда-
ние совместных лабораторий при университетах, 
где студенты могут работать вместе с предста-
вителями бизнеса над реальными проектами [1]. 
Подобное партнёрство помогает избежать разры-
ва между теоретическими знаниями и реальными 
компетенциями, необходимыми на рынке. Различ-
ные образовательные инициативы, включая кур-
сы по программированию или анализу больших 
данных, становятся доступными для широкой ау-
дитории, позволяя гражданам переквалифициро-
ваться и найти себя в быстрорастущем секторе [7]. 
Многим странам также приходится решать зада-
чу «утечки мозгов», когда подготовленные кадры 
уезжают работать за рубеж, поэтому помимо обу-
чения важно обеспечивать условия, делающие ра-
боту на родине привлекательной и перспективной.

Следует отметить и критическую роль инфра-
структурных проектов, находящихся под государ-
ственной опекой. Речь идёт о развитии широко-
полосного интернета на всей территории страны, 
в том числе в регионах, где компаниям не всегда 

выгодно прокладывать сети [1]. Наличие базовых 
телекоммуникационных мощностей, включая воз-
можность доступа к сетям 4G, 5G или даже спут-
никовым каналам, открывает путь к полноценной 
цифровой трансформации предприятий и госуч-
реждений. Создание крупных центров обработки 
данных (ЦОД) с надёжными системами хранения 
и обработки информации тоже входит в число при-
оритетов. Многие страны вкладываются в такие 
объекты, стремясь локализовать данные внутри 
страны и обеспечить большую безопасность. Чем 
лучше развита инфраструктура, тем проще бизне-
су и гражданам переходить на электронные серви-
сы, экономя время и ресурсы [2].

Чтобы понять, насколько эффективно расхо-
дуются государственные средства, необходимо 
прибегать к разным методам экономического ана-
лиза. Ключевыми показателями эффективности 
здесь могут выступать валовой внутренний про-
дукт (ВВП), доля IT-сектора в структуре экономи-
ки, динамика экспорта IT-услуг, объём прямых ино-
странных инвестиций (ПИИ) и уровень занятости 
в высокотехнологичных сегментах [1]. Рост этих по-
казателей свидетельствует о том, что цифровая от-
расль получает импульс к развитию благодаря до-
полнительной финансовой поддержке и созданию 
благоприятной деловой среды. Однако обычные 
статистические данные не всегда отражают всю 
полноту картины. Для более точной оценки в ря-
де случаев применяют Cost- Benefit Analysis (CBA), 
где затраты на программы (прямые и косвенные) 
сопоставляются с потенциальной выгодой, выра-
жающейся в увеличении налоговых поступлений, 
создании рабочих мест или улучшении качества 
жизни [3]. Показатель ROI (Return on Investment) 
позволяет наглядно увидеть, какую отдачу получа-
ет государство в виде роста экономики на каждую 
вложенную единицу средств [4].

Существуют также модели общего экономиче-
ского равновесия, более сложные в расчётах, но да-
ющие возможность учесть перекрёстное влияние 
цифровизации на различные отрасли. Например, 
цифровая трансформация в сфере образования 
может повлиять на производительность в других 
секторах через улучшение квалификации работ-
ников и рост инновационного потенциала [8]. Этим 
объясняется особое внимание к тому, как програм-
мы цифровизации «цепляют» смежные направле-
ния бизнеса: логистику, финансы, ритейл и произ-
водственные цепочки. Если государство грамотно 
выстраивает приоритеты и вкладывается в клю-
чевые точки роста, возникает мультипликативный 
эффект, где один проект стимулирует появление 
нескольких других, а совокупный рост экономики 
превышает сумму индивидуальных результатов [9].

Практическими примерами такой поддержки 
могут служить страны Европейского союза, ис-
пользующие финансирование по линии «Цифро-
вая Европа» и других интеграционных программ, 
нацеленных на развитие инфраструктуры, искус-
ственного интеллекта, развития единого цифрово-
го рынка и поддержания конкурентоспособности 
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на глобальной арене [1]. Единая законодатель-
ная база в рамках ЕС, а также гармонизирован-
ные стандарты по защите персональных данных 
позволяют компаниям легче работать в несколь-
ких странах, не сталкиваясь с разнородными нор-
мами. Это повышает привлекательность региона 
для инвестиций, а также способствует ускоренно-
му запуску инновационных решений, связанных 
с интеллектуальными системами, например про-
ектов в сфере «умных» городов [2]. Параллельно 
продвигаются электронные госуслуги, уменьшаю-
щие бюрократические барьеры. Европейский опыт 
показывает, что сочетание программ поддержки 
на уровне Еврокомиссии и усилий локальных пра-
вительств может обеспечить баланс между общи-
ми целями и специфическими региональными при-
оритетами [3].

В Соединённых Штатах уже несколько десяти-
летий работает механизм федерального и штатов-
ского финансирования в области высоких техноло-
гий. Например, агентство DARPA стало источником 
финансирования ряда знаковых проектов, которые 
проложили путь к интернету. Сегодняшние приори-
теты включают искусственный интеллект, кванто-
вые вычисления, широкополосный доступ и вне-
дрение передовых технологий в сельской местно-
сти [4]. Параллельно штаты конкурируют между со-
бой за привлечение технопарков и перспективных 
стартапов, предлагая налоговые льготы и гранты. 
Такая децентрализация позволяет поддерживать 
высокий темп инноваций, а крупные технологиче-
ские компании нередко сотрудничают с госоргана-
ми, чтобы развивать стратегические направления, 
будь то кибербезопасность или медицинские ис-
следования [5].

В России особое значение уделяется Нацио-
нальной программе «Цифровая экономика», кото-
рая формализует основные задачи и направления 
цифровой трансформации в стране [6]. В рамках 
этой программы государство финансирует разви-
тие электронных госуслуг, поддержку отечествен-
ных разработчиков программного обеспечения, 
внедрение инноваций в промышленность и агро-
сектор. Параллельно предлагаются налоговые 
льготы для IT-специалистов и компаний, что при-
звано удержать квалифицированные кадры в стра-
не и повысить конкурентоспособность местного IT-
сектора [7]. В числе ключевых сложностей остаёт-
ся нехватка высококвалифицированного персона-
ла, поскольку многие специалисты рассматрива-
ют возможность эмиграции для работы в ведущих 
мировых компаниях [1]. Именно поэтому государ-
ственные инициативы в сфере образования и под-
держки карьерного роста в IT крайне востребова-
ны, ведь это повышает привлекательность работы 
в отечественных компаниях и снижает риск «утеч-
ки мозгов» [8].

Для более наглядного понимания динамики 
цифрового развития можно обратиться к условно-
му примеру со сводными статистическими данны-
ми за несколько лет. Ниже приведена таблица (та-
бл. 1).

Таблица 1. Динамика показателей по цифровому направлению
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2018 3,5 5,0 2,1 0,8

2019 4,0 6,2 2,8 1,2

2020 4,5 8,0 3,5 1,5

2021 5,2 10,0 4,2 2,0

2022 5,7 12,0 5,0 2,5

Из данной таблицы можно видеть чёткую тен-
денцию к росту доли IT-сектора в ВВП, увеличению 
экспорта высокотехнологичных услуг и существен-
ному повышению госинвестиций, которые начина-
ют приносить свои плоды в виде создания новых 
рабочих мест. Также очевидно, что финансирова-
ние цифровых проектов ведёт к росту суммарной 
экономической активности и стимулирует частные 
инвестиции [3].

Ниже приводится указанный график, который 
также не следует изменять:

Ниже приведён возможный график, показываю-
щий, как изменяются доля IT-сектора в ВВП и объ-
ём госинвестиций. Для построения можно приме-
нить Python и Matplotlib (рис. 1).

Рис. 1. Динамика ключевых экономических 
показателей цифровизации

Визуализация этого процесса даёт понять, что 
кривая роста IT-сектора достаточно стабильна 
и постепенно ускоряется по мере того, как госу-
дарство наращивает финансовую подпитку разных 
проектов. При достижении некоторого «критиче-
ского» уровня инфраструктуры и компетенций про-
исходит переход к более устойчивой и масштаби-
руемой цифровой экономике, которая затем спо-
собна генерировать высокий доход и обеспечивать 
глобальную конкурентоспособность [9].

Однако следует признать, что государственные 
программы часто сталкиваются с бюрократиче-
скими затруднениями, рисками коррупции и недо-
статком прозрачности в распределении средств. 
В некоторых случаях законодательство и процеду-
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ры госзакупок не успевают за темпом технологи-
ческих изменений, а полученные деньги могут не-
рационально тратиться [10]. Кроме того, быстрый 
рост цифрового сектора требует большого коли-
чества квалифицированных кадров, а их нехватка 
приводит к тому, что компании вынуждены перема-
нивать друг у друга сотрудников, повышая затраты 
на заработные платы и снижая общую рентабель-
ность. При недостаточной гармонизации между 
федеральными и региональными уровнями вла-
сти возможно ещё большее увеличение разрыва, 
когда крупные города получают все преимущества 
новых технологий, а удалённые территории оста-
ются в тени [1].

Чтобы максимизировать пользу от таких программ 
и эффективно преодолевать вызовы, государствам 
необходимо совершенствовать координацию между 
различными ведомствами и уровнями управления. 
Создание межведомственных комиссий, в которые 
входят представители министерств, бизнеса и науч-
ных кругов, может повысить согласованность при-
нимаемых решений [2]. Применение открытых элек-
тронных площадок для тендеров и отслеживания ре-
зультатов проектов позволяет минимизировать кор-
рупционные риски, так как информация становится 
прозрачнее и доступнее общественному контролю. 
Международное сотрудничество тоже даёт ряд пре-
имуществ: оно даёт возможность участвовать в гло-
бальных инициативах, обмениваться передовым опы-
том и вместе решать комплексные задачи, включая 
вопросы кибербезопасности и технологической стан-
дартизации [3].

Не менее значима и поддержка стартапов, по-
скольку именно в динамичной среде новых компа-
ний возникает большая часть инновационных идей 
и продуктов, способных впоследствии превратить-
ся в крупный бизнес. Создание акселераторов и ин-
кубаторов при поддержке государства, совместных 
программ с венчурными фондами и доступ к льгот-
ному кредитованию стимулируют технопредпри-
нимательство [4]. Зачастую одной из преград для 
стартапов является отсутствие стартовых средств, 
а также знаний о том, как коммерциализовать раз-
работку. Поэтому участие государства в таких ини-
циативах может стать катализатором, позволяю-
щим продвинуть перспективные проекты. При этом 
желательно, чтобы подобные программы охваты-
вали не только крупные агломерации, но и реги-
оны, ведь именно там государство может сделать 
самый заметный вклад в уравнивание возможно-
стей [5].

Расширение регионам доступа к цифровым тех-
нологиям особенно актуально в том случае, если 
малому городу предоставляется инфраструктура 
для дистанционного обучения, то его жители мо-
гут развивать современные компетенции, не поки-
дая родной регион. Это сокращает миграцию из пе-
риферийных районов, удерживает человеческий 
капитал и может стимулировать появление новых 
форм предпринимательства, ориентированных 
на цифровые технологии [6]. Государство, прово-
дя такие программы, укрепляет социальную ста-

бильность, поскольку цифровизация способна от-
крыть новые формы занятости и дать людям до-
ступ к дистанционному обучению и работе, а так-
же к телемедицинским услугам [7]. Таким образом, 
социально- экономическое неравенство уменьша-
ется, а регионы могут развиваться гармоничнее.

Важным является и международный аспект: 
именно глобальный рынок становится ареной для 
высокотехнологичных компаний, которые выраста-
ют внутри страны. Способность выйти на мировую 
сцену и конкурировать с крупными корпорациями 
зачастую определяется не только наличием силь-
ных продуктовых решений, но и привлекательно-
стью бизнес- среды, формируемой при поддержке 
государства [8]. Если инвесторы видят, что в стра-
не действуют прозрачные правила, существует на-
дёжная правовая система и доступ к талантливым 
кадрам, они более охотно вкладывают средства 
в развитие местных компаний. Далее эти компании 
расширяют свою деятельность, усиливают экспорт 
услуг и тем самым вносят вклад в экономический 
рост и улучшение торгового баланса [9].

Тем не менее, на пути цифровизации сохраняются 
и объективные угрозы, связанные с безопасностью. 
Чем сильнее развита цифровая среда, тем выше риск 
кибератак, утечек данных и технологических зависи-
мостей. Государство обязано выстраивать систему 
кибербезопасности, обучать специалистов, контро-
лировать работу критически важных объектов инфра-
структуры. Параллельно нужно обеспечивать гибкие 
механизмы регулирования, которые не тормозят раз-
витие технологий, но при этом гарантируют безопас-
ность и соблюдение прав граждан [10]. Это баланс 
между интересами бизнеса, общества и государства, 
достижение которого требует постоянного диалога 
и обновления законодательной базы.

Таким образом, государственная поддержка 
цифровизации –  это комплекс мер, направленных 
на формирование законодательной среды, разви-
тие инфраструктуры, налоговое стимулирование 
инноваций, а также подготовку квалифицирован-
ных кадров. Все эти меры оказываются наиболее 
эффективными, когда они скоординированы и под-
креплены чёткими критериями результативности. 
Как показывают примеры различных стран, вклю-
чая ЕС, США и Россию, при умелом сочетании фи-
нансовых вливаний, правовой ясности и образова-
тельных инициатив можно добиться значительного 
успеха в продвижении цифровых технологий и по-
высить конкурентоспособность на мировой аре-
не. Однако для этого необходимо преодолеть бю-
рократические барьеры и риски неэффективного 
распределения ресурсов, одновременно развивая 
потенциал регионов и налаживая международное 
партнёрство. Если все эти условия соблюдаются, 
программы цифровизации в государственном мас-
штабе действительно становятся мощным локомо-
тивом, ускоряющим рост экономики и повышаю-
щим качество жизни населения.

Для более глубокого понимания темы стоит 
также подчеркнуть, что цифровизация оказыва-
ет многостороннее воздействие не только на су-
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губо экономические показатели, но и на социаль-
ную ткань общества. Расширение использования 
электронных сервисов в государственных учреж-
дениях способствует повышению прозрачности 
процессов управления и облегчает доступ граж-
дан к необходимым услугам. Когда государство 
вкладывается в цифровые платформы, ориенти-
рованные на образование и здравоохранение, это 
напрямую отражается на качестве человеческого 
капитала и общественном благополучии. Удобные 
онлайн- инструменты, позволяющие людям записы-
ваться на приём к врачу, оформлять государствен-
ные пособия или находить образовательные курсы, 
позволяют существенно экономить время и сред-
ства, а также избегать лишних бюрократических 
барьеров.

На практике, когда граждане получают упрощён-
ный доступ к социальным услугам через цифровые 
каналы, сокращается нагрузка на государственный 
аппарат и снижается риск коррупции. Подобные пре-
имущества, будучи трудно измеримыми в прямом 
денежном эквиваленте, всё же вносят вклад в сово-
купную экономическую эффективность, поскольку 
освобождают ресурсы, которые можно перенапра-
вить на другие приоритетные направления развития. 
Государства, осознавая значение этой межсекторной 
взаимосвязи, часто встраивают элементы цифровой 
социальной инфраструктуры в стратегические доку-
менты, расширяя спектр инициатив от поддержки IT-
стартапов до внедрения электронных систем управ-
ления в школах или больницах.

Важно и то, что такие меры способствуют вы-
равниванию регионального развития. Например, 
если малому городу предоставляется инфраструк-
тура для дистанционного обучения, то его жите-
ли могут развивать современные компетенции, 
не покидая родной регион. Это сокращает мигра-
цию из периферийных районов, удерживает чело-
веческий капитал и может стимулировать появле-
ние новых форм предпринимательства, ориенти-
рованных на цифровые технологии. Кроме того, 
государство получает обратную связь от местных 
пользователей, что позволяет корректировать про-
граммы цифровизации, делая их более адаптивны-
ми к реальным потребностям населения.

При этом сохранение баланса между стремле-
нием к инновациям и ответственным использова-
нием данных требует чёткого выстраивания прин-
ципов этики цифровой эпохи. Государство должно 
заботиться не только о пропаганде технологиче-
ских новшеств, но и об обеспечении прав граждан 
на неприкосновенность личной информации, равно 
как и о предотвращении злоупотреблений в сфере 
больших данных. Появление новых сервисов, ис-
пользующих искусственный интеллект, машинное 
обучение или блокчейн, может порождать регуля-
торные вопросы, которые приходится решать опе-
ративно и взвешенно, чтобы не затормозить про-
гресс и, в то же время, уберечь общество от воз-
можных рисков.

В контексте международной конкурентоспособ-
ности государственные программы цифровизации 

всё чаще рассматриваются как основа экономиче-
ского суверенитета. Когда национальные компании 
достигают высокого уровня развития цифровых 
сервисов, государство может диверсифицировать 
источники дохода и формировать благоприятные 
условия для роста экспортно ориентированных от-
раслей. Такая политика особенно актуальна для 
стран, стремящихся уйти от сырьевой зависимо-
сти и направить экономику в сторону высоких тех-
нологий и инноваций. Государство, ориентируясь 
на глобальные тенденции, способно интегриро-
ваться в международные цепочки создания стои-
мости и укреплять свою позицию как в региональ-
ных, так и в мировых экономических структурах.

Однако необходимо учесть, что процессы циф-
ровизации нередко сопровождаются социальными 
диспропорциями, если часть населения не успева-
ет адаптироваться к новым условиям. Тут велика 
роль просветительских программ, которые могут 
включать в себя обучение компьютерной грамотно-
сти, продвижение электронных инструментов для 
повседневного пользования и поддержку инициа-
тив в области цифровой инклюзии. При их отсут-
ствии рискуют возникнуть «цифровые разрывы» 
между поколениями, районами и различными сло-
ями общества, что может затруднить достижение 
поставленных целей даже при высоком уровне фи-
нансирования цифровых проектов.

Таким образом, чтобы национальные програм-
мы цифровизации отвечали актуальным вызовам 
и приносили реальные экономические и социаль-
ные дивиденды, крайне важно смотреть на цифро-
вую трансформацию сквозь призму комплексного 
подхода. Он должен учитывать не только коммер-
ческую выгоду и инвестиционную привлекатель-
ность, но и вопросы справедливого распределения 
доступа к новым технологиям. В противном случае 
даже самые амбициозные проекты могут не дать 
ожидаемого результата, оставляя значительную 
часть общества в стороне от новейших достиже-
ний и сводя на нет весь предполагаемый мульти-
пликативный эффект.

Наконец, в долгосрочной перспективе систем-
ный характер государственных программ цифрови-
зации должен основываться на непрерывной оцен-
ке результатов и обновлении приоритетов. Проак-
тивная реакция на технологические изменения, 
подготовка новой волны специалистов, развитие 
безопасной и доступной среды для внедрения ин-
новаций –  всё это обеспечивает стране устойчивое 
будущее. В результате, каждое вложение в цифро-
вую экономику умножается за счёт синергии, на-
капливая эффект от коллективного труда государ-
ства, бизнеса и общества во благо дальнейшего 
процветания. Тем самым государственная поли-
тика цифровизации достигает полноты и глубокой 
устойчивости во времени.

Заключение

Данная статья показывает, что цифровизация спо-
собна значительно стимулировать экономический 
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рост и повышение конкурентоспособности на на-
циональном уровне. Государственные программы, 
нацеленные на создание правовой базы, налоговые 
льготы, инфраструктурное развитие и поддержку 
кадров, формируют условия для быстрого внедре-
ния новых технологий. При этом мультипликативный 
эффект ощутим не только в IT-сфере, но и в смеж-
ных отраслях, включая промышленность, сельское 
хозяйство и сферу услуг. Однако реальный резуль-
тат во многом определяется тем, насколько про-
зрачен процесс распределения средств, как со-
гласованы действия разных ведомств и насколько 
эффективно развивается человеческий капитал. 
Примеры отдельных стран (ЕС, США, Россия) под-
тверждают, что комплексный подход, сочетающий 
финансовые вливания с упрощением бюрократи-
ческих процедур и продвижением инноваций, при-
водит к устойчивому росту и социальной стабиль-
ности. Государственные инициативы, при верном 
исполнении, могут стать мощным катализатором, 
укрепляющим долгосрочный суверенитет и повы-
шающим качество жизни населения.
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PROGRAMS AND THEIR ECONOMIC EFFICIENCY

Matyushkin D. A.
Moscow Innovation University

The article examines government support for digitalization and its 
impact on economic growth and the country’s competitiveness. The 
author studies the main tools: the creation of a regulatory frame-
work (personal data protection, electronic payments), tax breaks, 
subsidies and grants for innovative projects, as well as the develop-
ment of educational programs in the IT sphere. Particular emphasis 
is placed on the infrastructure (broadband Internet, data centers, 
high-speed communication standards), which forms the basis for 
digital transformation. Examples from the EU, the USA and Russia 
show how different approaches to government regulation can either 
stimulate or slow down digital renewal. The author emphasizes that 
the effectiveness of programs depends not only on the volume of 
financial injections, but also on the reduction of bureaucracy, trans-
parent distribution of funds, and the development of human capital. 
The methods of evaluating the effectiveness (CBA, ROI and general 
equilibrium models) are used, allowing us to see the growth of the IT 
sector, the export of high-tech services and the emergence of new 
jobs. Result: coordinated government investments create a signifi-
cant multiplier effect. Ultimately, this strengthens the country’s po-
sition on the world stage, increases the general standard of living of 
the population, and improves the social sphere.

Keywords: government programs, digitalization, economic efficien-
cy, innovation, tax incentives, subsidies and grants, infrastructure, 
human capital, Cost- Benefit Analysis (CBA), Return on Investment 
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Институциональные ловушки углеродного регулирования в России: 
теоретические основания и барьеры трансформации
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аспирант Института государственной службы и управления, 
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Федерации»
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Исследование посвящено выявлению и систематизации инсти-
туциональных ловушек, препятствующих эффективной транс-
формации климатической политики в России. В работе приме-
няется аппарат неоинституциональной экономической теории, 
в частности понятие институциональной ловушки, рассматри-
ваемой как устойчивая, но неэффективная норма, закрепляю-
щая субоптимальное равновесие. Особое внимание уделяется 
рассмотрению российского опыта в контексте Федерального 
закона № 296-ФЗ и регионального Сахалинского эксперимен-
та по торговле квотами на выбросы парниковых газов. В ста-
тье приводится формализованная модель координационного 
равновесия, демонстрирующая механизмы возникновения 
и устойчивости институциональных ловушек, и предлагаются 
возможные пути их преодоления через усиление институцио-
нальной поддержки и экономических стимулов.

Ключевые слова: институциональные ловушки, углеродное 
регулирование, климатическая политика, институциональная 
экономическая теория, декарбонизация.

Введение

Глобальный энергетический переход и борьба с из-
менением климата требуют от стран внедрения 
эффективных механизмов углеродного регулиро-
вания. Россия, являясь одной из крупнейших эко-
номик с углеродоемкой структурой (экспорт нефти, 
газа, угля) и значительной долей ископаемого то-
плива в энергобалансе, находится под возраста-
ющим давлением международных обязательств 
по сокращению выбросов парниковых газов. Фор-
мально к середине 2020-х годов заложены основы 
климатической политики: принята Климатическая 
стратегия до 2050 г., заявлена цель достижения 
углеродной нейтральности к 2060 г., принят за-
кон о регулировании выбросов парниковых газов 
и запущен эксперимент по торговле углеродными 
единицами в Сахалинской области. Тем не менее, 
в российской климатической политике наблюдается 
значительный разрыв между декларируемыми це-
лями и реальными действиями, что свидетельствует 
о наличии институциональных барьеров. В заклю-
чении одного из обзоров отмечается, что несмотря 
на наличие стратегических документов и институ-
тов, говорить о полноценной реализации государ-
ственной политики в области климата преждевре-
менно –  страна лишь находится на начальном этапе 
формирования своей климатической политики [1]. 
Данный разрыв указывает на проблему институ-
циональных ловушек, когда установленные нормы 
и механизмы не приводят к желаемым переменам, 
закрепляя неэффективное статус-кво.

Цель данной статьи –  выявить и систематизиро-
вать институциональные ловушки, препятствующие 
трансформации климатической политики в России, 
используя аппарат институциональной экономиче-
ской теории. Мы последовательно рассмотрим те-
оретические основы понятия «институциональная 
ловушка», проанализируем классические подходы 
и современные исследования, относящиеся к про-
блеме углеродного регулирования, а затем выде-
лим типологию таких ловушек в российском кон-
тексте. Особое внимание будет уделено концепции 
нормативно- структурного несоответствия –  рассогла-
сования между формально установленными эколо-
гическими нормами и реально функционирующими 
экономическими структурами –  и анализу ключевых 
механизмов, блокирующих климатические реформы. 
Статья носит междисциплинарный характер, сочетая 
институционально- экономический подход с элемен-
тами политической экономии и экологии, и направле-
на на формирование целостного представления о ба-
рьерах на пути декарбонизации в России.
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Классические основы институциональной теории

Понятие институтов в экономике традиционно свя-
зано с работами Д. Норта, Р. Коуза, О. Уильямсона 
и других представителей неоинституциональной 
школы [2, 3]. Дуглас Норт определял институты как 
«правила игры» в обществе –  формальные правила 
и неформальные ограничения, которые структури-
руют взаимодействия людей [4]. Согласно Норту, 
историческая эволюция институтов подвержена 
эффектам path dependence (эффекту зависимо-
сти от предыдущего развития), когда случайные 
или изначальные преимущества тех или иных норм 
могут закрепляться на длительный период, даже 
если впоследствии эти нормы становятся неэффек-
тивными. Это ведет к возникновению своего рода 
«институциональных ловушек», при которых об-
щество застревает на субоптимальной траектории 
развития из-за самоподдерживающегося характера 
существующих институтов.

Понятие институциональной ловушки было да-
лее формализовано отечественными учеными. 
Так, В. М. Полтерович ввел данный термин для опи-
сания устойчивых, но неэффективных норм и прак-
тик, которые воспроизводятся несмотря на их тор-
мозящее влияние на развитие. Примеры институ-
циональных ловушек в истории России –  это бар-
терная экономика 1990-х гг., хронические непла-
тежи, коррупционные практики –  все они являлись 
нежелательными явлениями, но поддерживались 
на уровне равновесия, из которого трудно выйти. 
Причины возникновения ловушек объясняются че-
рез механизмы множественных равновесий и вы-
соких издержек перехода: когда установился опре-
деленный привычный порядок, отклонение от него 
для отдельных игроков слишком затратно или ри-
скованно, поэтому все продолжают следовать ста-
рым правилам, даже проигрывая в совокупности.

Современные подходы: институциональные барьеры 
и климатическая политика

В последние годы теория институтов активно приме-
няется для анализа экологической политики и пере-
хода к устойчивому развитию. Одной из централь-
ных идей стало понятие «углеродной ловушки» или 
carbon lock-in, предложенное Г. Анру. Согласно Ан-
ру, промышленные экономики фактически «забло-
кированы» в углеродоемких технологических си-
стемах вследствие долгого совместного развития 
технологий, инфраструктуры и институтов, благо-
приятствующих использованию ископаемого топли-
ва. Этот технико- институциональный комплекс об-
ладает инерцией, которая препятствует внедрению 
чистых технологий и климатических нововведений 
[5]. Например, существующая энергетическая ин-
фраструктура (электростанции, сети), инвестиции 
и навыки кадров ориентированы на ископаемое то-
пливо, и одновременно сложился комплекс норм –  
субсидии на ископаемые, правила рынков, поведе-
ния потребителей –  поддерживающий статус-кво. 
В результате, даже при появлении экономически 

и экологически более выгодных решений, переход 
к ним замедляется из-за сопротивления системы.

Другой важный аспект –  влияние политических 
и экономических институтов на способность обще-
ства реализовать климатическую политику. Д. Ад-
жемоглу и Дж. Робинсон в своей работе показали, 
что если институты носят «экстрактивный» харак-
тер, т.е. ориентированы на извлечение ренты узкой 
группой элит, то проведение реформ в интересах 
широкого круга (каковыми являются экологиче-
ские реформы) затруднено [6]. Для успешных дол-
госрочных изменений требуются «инклюзивные ин-
ституты», обеспечивающие вовлечение различных 
стейкхолдеров и учет общественных выгод. В кон-
тексте климатической повестки это означает, что 
страны с более открытой политической системой 
и ответственными институтами легче принимают 
и реализуют строгие экологические стандарты.

От институциональных ловушек к нормативно- 
структурному несоответствию

Проблемы экологической политики часто коренятся 
не столько в отсутствии технологий или финансиро-
вания, сколько во внутренних институциональных 
барьерах. Например, для России характерен дефи-
цит климатического лидерства: ни один ключевой 
политический игрок открыто не продвигает клима-
тическую повестку, а высшее руководство либо 
игнорирует проблему, либо высказывает скепсис. 
Государство, будучи крупным собственником энер-
гетических компаний и завися от нефтегазовых до-
ходов, фактически сращено с углеродным бизне-
сом, что порождает конфликт интересов: выпол-
нение климатических обязательств противоречит 
действующей модели экономического роста. Это 
выражается в политике полумер –  декларации це-
лей без надлежащего обеспечения механизмами. 
Так, по оценке экспертов Carbon Action Tracker, це-
ли и меры России оцениваются как «критически 
недостаточные» и несоответствующие целям Па-
рижского соглашения: при нынешнем курсе поте-
пление может превысить 3 °C [7]. Причины –  низкая 
амбициозность целей, завышенные расчеты погло-
щения лесами и непризнание влияния факторов 
вроде масштабных лесных пожаров.

Литература также указывает на явление инсти-
туциональной имитации, когда принимаются новые 
нормы (законы, стратегии) под внешним давлени-
ем, но они не интегрируются в реальную практику 
[8]. В России примеры –  утверждение множества 
«зеленых» стратегических документов и создание 
новых структур (советы, рабочие группы по клима-
ту) без реального влияния на отраслевую политику. 
Это близко к концепции нормативно- структурного 
несоответствия, под которым мы понимаем раз-
рыв между провозглашенными нормативными из-
менениями и фактическими структурами экономи-
ки и управления. Подобный разрыв приводит к то-
му, что формальные институты действуют лишь 
«на бумаге», в то время как неформальные прави-
ла и прежняя отраслевая структура продолжают 
функционировать по-старому.
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Теоретические основы институциональных 
ловушек

В основе формирования институциональных ло-
вушек лежат несколько ключевых механизмов. 
Во-первых, координационные эффекты: выгоды 
агента от перехода к новой норме возрастают, толь-
ко если к ней переходит достаточное число других 
участников [9]. При малом числе новаторов инди-
видуальные издержки изменений превышают вы-
годы, поэтому рационально сохранять статус-кво. 
Во-вторых, эффекты обучения и увеличения отдачи: 
длительное использование старого института ведёт 
к накоплению знаний и инфраструктуры, адапти-
рованных под него, что удешевляет следование 
старым правилам и повышает барьеры для новых 
[10], а также связанный характер институтов: неэ-
ффективные нормы могут быть взаимно связаны 
с другими элементами системы –  экономическими 
практиками, технологиями, законодательством –  
образуя целый комплекс, сопротивляющийся из-
менениям [11]. Немаловажна и культурная инерция: 
устоявшиеся ментальные модели, ценности и ожи-
дания агентов формируют привычку следовать су-
ществующим институтам, даже если формальные 
условия изменяются [12]. Эти факторы порождают 
позитивную обратную связь, при которой отклоне-
ния от неэффективной нормы подавляются, а сама 
норма воспроизводится и передаётся во времени.

Следствием вышеперечисленного является ситу-
ация множественных равновесий. В простейшем ви-
де: существующий неэффективный институт –  одно 
равновесие, альтернативный эффективный инсти-
тут –  другое. Однако переход из первого во второе 
затруднён, так как требует скоординированных уси-
лий или внешнего вмешательства. Формально можно 
представить такой эффект на основе модели коор-
динационной игры. Рассмотрим более детально, как 
действует описанная логика. В экономике с домини-
рующими неэффективными институтами (например, 
с высоким уровнем углеродоёмкости производства) 
существует инерция, основанная на трёх аспектах: 
индивидуальной рациональности, стратегической 
взаимозависимости и эффекте масштаба. Это озна-
чает, что каждый экономический агент (фирма, ре-
гион, правительство) принимает решение, опираясь 
на свои издержки и выгоды, которые, в свою очередь, 
зависят от поведения других агентов.

Пусть, как указано, x∈[0;1] –  доля агентов, пе-
решедших к новой институциональной норме (на-
пример, к применению чистых технологий, добро-
вольной компенсации выбросов или отчётности 

по ESG). Тогда выигрыш от перехода (Uнов) к но-
вой норме для отдельного агента выражается как:

* ,новU B x c= −
где: B –  предельная выгода от новой институциональной 
нормы, зависящая от числа других участников, её уже 
принявших (сетевой эффект, институциональная зави-
симость);
x –  доля агентов, уже принявших норму;
C –  издержки перехода (обучение, инвестиции, измене-
ние внутренней логистики, риски и проч.).

В то же время, выигрыш от сохранения старой 
нормы (Uстар) описывается следующим образом:

',старU B=

где: B’ –  фиксированная выгода от продолжения функ-
ционирования в устоявшейся институциональной среде 
(например, эксплуатируя активы, не облагаемые угле-
родным налогом, или получая выгоду от субсидий на ис-
копаемое топливо).

Очевидно, то при малых значениях x выгоды 
от новой нормы минимальны (или вообще отсут-
ствуют):

* ,нов старB x C B U U⇒ <′− <

что делает рациональным выбором сохранение 
старого поведения. Однако при увеличении x –  
то есть при вовлечении всё большего числа аген-
тов в новую институциональную рамку –  выгоды 
от новой практики начинают превышать издержки. 
При этом возникает порог x’, такой что:

'
,

C B
x

B
+

=′

где при x > x’ становится выгодно присоединиться к но-
вому институту даже тем, кто раньше воздерживался. 
Это является эффектом институционального каскада, 
аналогично распространению инноваций в модели диф-
фузии [13].

Система таким образом обладает двумя устой-
чивыми равновесиями:

x≈ 0: все участники сохраняют старые нормы 
(ловушка);

x≈ 1: все участники перешли к новой форме (оп-
тимум).

Между ними находится неустойчивое равнове-
сие x = x’: малейшее отклонение в сторону роста 
числа последователей способно двинуть систему 
к новому устойчивому равновесию –  при условии, 
что переход поддержан критической массой.

Это объясняет, почему реформы «снизу» не ра-
ботают –  если действия отдельных агентов не со-
провождаются институциональной поддержкой, 
эффект от их поведения будет нивелирован. По-
этому в условиях институциональной ловушки не-
обходимы механизмы внешней координации –  на-
пример, жёсткая климатическая политика, регуля-
торное давление, фискальные стимулы, публичные 
обязательства лидеров отрасли.

Применимость модели к углеродному 
регулированию

Модель институциональной ловушки особенно при-
менима к контексту углеродного регулирования 
в России. Здесь мы наблюдаем устойчивое сохране-
ние углеродоемкой структуры экономики, несмотря 
на наличие международных стимулов к переходу 
на низкоуглеродную модель. Как показывает мо-
дель, в России действует несколько типов лову-
шек одновременно –  технологическая, нормативно- 
правовая и культурно- политическая.

Первым эмпирическим кейсом выступает Фе-
деральный закон от 2 июля 2021 года № 296-ФЗ 
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«Об ограничении выбросов парниковых газов» (да-
лее –  296-ФЗ), который представляет собой попыт-
ку формирования правовой и институциональной 
основы для национальной климатической полити-
ки [14]. Закон предусматривает создание системы 
мониторинга и отчётности выбросов, рынка добро-
вольных климатических проектов и условий для 
обращения углеродных единиц. Однако, несмотря 
на нормативную насыщенность, его реализация 
демонстрирует классическую форму институци-
онального «декаплинга» в смысле неоинституци-
ональной теории –  то есть рассогласование меж-
ду формальной политикой и реальной практикой. 
В данном случае речь не идет о декаплинге в смыс-
ле размежевания показателей экономического ро-
ста (например, ВВП) и объёма выбросов парнико-
вых газов. Формально закреплённые механизмы 
не порождают изменений в поведении ключевых 
агентов, что позволяет организациям сохранять 
внешний облик соответствия ожиданиям (напри-
мер, Парижскому соглашению), но избегать затрат-
ных институциональных и технологических транс-
формаций [15]. Такая конфигурация обеспечивает 
легитимность в глазах внешней среды, не затра-
гивая базис производственной и управленческой 
логики. Декаплинг особенно устойчив в условиях, 
когда институциональные требования носят сим-
волический характер и не сопровождаются меха-
низмами контроля и санкционирования [16]. Закон 
№ 296-ФЗ именно таков: он не содержит количе-
ственно выраженных целей, обязательных норма-
тивов или экономических санкций, а участие в про-
ектах носит добровольный характер. Таким обра-
зом, нормативные конструкции функционируют как 
«церемониальные структуры», не проникающие 
в организационную практику. Это не просто инсти-
туциональная ловушка имитации, но и демонстра-
ция отказа от глубинной трансформации в пользу 
символического соответствия [17]. Следовательно, 
296-ФЗ в текущем виде не запускает механизмов 
институционального конфликта, не создаёт давле-
ния на поведенческое ядро системы и не форми-
рует условий для устойчивого институционально-
го равновесия с низкой углеродоёмкостью. Вме-
сто этого он воспроизводит институционализиро-
ванный разрыв между нормативным дискурсом 
и хозяйственной практикой –  тем самым усиливая 
устойчивость институциональной ловушки.

Вторым кейсом выступает Сахалинский экспе-
римент, официально запущенный в соответствии 
с Федеральным законом № 34-ФЗ от 06.03.2022 
[18]. Он представляет собой попытку регионального 
внедрения системы торговли квотами на выбросы 
парниковых газов (СТВ) с целью достижения угле-
родной нейтральности в субъекте Российской Фе-
дерации. Нормативная архитектура эксперимента 
включает обязательную отчётность о выбросах ПГ, 
установление лимитов (квот) для крупных эмитен-
тов, а также механизмы передачи и зачёта углерод-
ных единиц для гибкого достижения установленных 
целей. Сахалинская система интегрирована с на-
циональным законодательством (ФЗ № 296-ФЗ): 

превышение квот может компенсироваться покуп-
кой «углеродных единиц» из климатических про-
ектов в других регионах, либо организации упла-
чивают сбор за избыточные выбросы. В отличие 
от добровольного характера 296-ФЗ, данный реги-
ональный пилот носит обязательный характер для 
предприятий области, фактически вводя углерод-
ную цену в их деятельность и стимулируя сокра-
щение эмиссий, однако Сахалинский эксперимент 
остался ограниченным по масштабу и не получил 
нормативного продолжения. Это создало институ-
циональную ловушку субнациональной изоляции: 
даже при наличии передовых механизмов в одном 
субъекте, отсутствует горизонтальное или вер-
тикальное масштабирование на другие регионы 
и федеральный уровень. Отсутствует институцио-
нальный механизм многоуровневого сопряжения –  
«nesting» –  между региональным и национальным 
уровнями управления общими ресурсами. Более 
того, добровольный характер участия хозяйствую-
щих субъектов и отсутствие обязательных лимитов 
подрывают стимулы к интеграции в региональную 
систему. Переход к новой институциональной нор-
ме остаётся локальным феноменом, не влияющим 
на равновесие в национальной модели. Таким об-
разом, сахалинская инициатива, при всей её инно-
вационности, остаётся примером институциональ-
ного пробела в механизме масштабирования –  
то есть неспособности регионального прецедента 
стать катализатором институционального каскада. 
Указывается также, что установленная цена угле-
рода на Сахалине ниже справедливой междуна-
родной, и это подрывает устойчивость доброволь-
ного углеродного рынка без поддержки федераль-
ного уровня [19].

Дополнительным элементом институциональной 
инерции в российской климатической политике яв-
ляется экспортно- сырьевая структура экономики, 
глубоко укоренённая в бюджетной и внешнеторго-
вой модели развития. На протяжении последних 
десятилетий ключевыми источниками поступле-
ний в федеральный бюджет остаются экспорт неф-
ти, природного газа, угля, нефтепродуктов и энер-
гоёмкой промышленной продукции –  алюминия, 
минеральных удобрений и чёрных металлов. Так, 
доходы от нефтегазового сектора в 2021 году со-
ставили свыше 36% федерального бюджета, а до-
ля топливно- энергетических товаров в структуре 
экспорта превысила 60% [20]. Это формирует си-
стемную фискальную зависимость от углеродоём-
ких отраслей, при которой любые попытки ввести 
внутреннее регулирование выбросов –  будь то на-
лог, лимиты или отмена субсидий –  рассматрива-
ются как угроза макроэкономической стабильности.

С институциональной точки зрения данная ситу-
ация соответствует модели создания рентных коа-
лиций (англ. «rent-seeking coalitions»), при которой 
реформы, затрагивающие источники ренты, бло-
кируются заинтересованными коалициями. В рос-
сийском контексте такими коалициями выступают 
экспортоориентированные корпорации, госкорпо-
рации в ТЭК и металлургии, а также регионы, фи-
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скально зависимые от этих отраслей. В отсутствие 
углеродного налога, при минимальной практике пу-
бличного раскрытия нефинансовой информации, 
низкой степени внедрения ESG-повестки и при суще-
ствовании экологически вредных субсидий (включая 
налоговые льготы на добычу и транспортировку сы-
рья), поведенческие стимулы к декарбонизации оста-
ются крайне слабыми. Причем под низкой степенью 
внедрения ESG-повестки имеется в виду отсутствие 
дополнительных требований для публичных компа-
ний со стороны бирж и инвесторов, ковенантов при 
предоставлении займов и гарантий, а также законо-
дательно установленный отказ от дополнительного 
раскрытия нефинансовой отчетности в связи с санк-
ционным давлением. Более того, отсутствие ком-
плексной системы обязательной отчётности о выбро-
сах (сейчас появилось в рамках 296-ФЗ) препятствует 
даже базовому контролю за эмиссионным профилем 
крупнейших компаний.

Рост зарубежного давления и спроса со сторо-
ны крупных инвесторов –  например, введение По-
граничного углеродного корректирующего меха-
низма ЕС (CBAM) –  может стимулировать отдель-
ные компании к реагированию, но без системной 
трансформации фискальных и регуляторных меха-
низмов эффект будет ограниченным. С институци-
ональной точки зрения, мы имеем дело с классиче-
ским примером «углеродного lock-in», при котором 
экономическая структура, поддерживаемая инсти-
туциональными, технологическими и фискальными 
связями, воспроизводит высокие выбросы и сопро-
тивляется переходу к низкоуглеродной модели.

Заключение

Проведённый в данной статье теоретико- 
аналитический обзор позволил вычленить и обо-
сновать существование институциональных лову-
шек, системно препятствующих трансформации 
климатической политики в России. Использование 
понятийного аппарата неоинституциональной эко-
номической теории и моделей множественных рав-
новесий показало, что углеродное регулирование 
в стране сталкивается не с отсутствием норматив-
ной базы per se, а с глубокими структурными барье-
рами –  нормативно- структурным несоответствием, 
координационными эффектами, институциональ-
ным lock-in и политико- экономическим сопротивле-
нием со стороны рентных коалиций. Наличие фор-
мальных институтов –  таких как закон № 296-ФЗ 
и Сахалинский эксперимент –  в условиях отсутствия 
обязательных механизмов исполнения, экономи-
ческих стимулов и масштабируемости порождает 
институциональный декаплинг, при котором декла-
рируемые цели не сопровождаются изменениями 
в поведении ключевых акторов.

Парадигма институциональной ловушки позво-
ляет объяснить, почему климатическая полити-
ка в России остается в состоянии ограниченного 
реформирования: действующие нормы и практи-
ки обладают устойчивостью, обусловленной эко-
номическими, технологическими, политическими 

и культурными факторами. Формализованная мо-
дель координационного равновесия демонстриру-
ет, что индивидуальные агенты (фирмы, регионы) 
не заинтересованы в переходе к низкоуглеродным 
стратегиям до тех пор, пока нет критической мас-
сы участников и поддержки со стороны координи-
рующих институтов. Таким образом, без экзоген-
ного импульса –  в форме жёсткого международ-
ного давления, обязательных федеральных норм 
или мощных фискальных стимулов –  устойчивость 
к изменениям будет сохраняться.

Для выхода из институциональной ловушки не-
обходима стратегия, направленная на преодоле-
ние координационных барьеров и стимулирование 
институционального каскада. Это включает фор-
мализацию обязательств (например, через угле-
родный налог или систему торговли квотами), ре-
структуризацию фискальных поступлений с посте-
пенным снижением зависимости от экспорта угле-
родоёмких товаров, реформу системы отчётности 
и раскрытия информации, а также усиление по-
литического лидерства в области климата. В про-
тивном случае сохраняется риск того, что декар-
бонизация в России будет происходить вынужден-
но и фрагментарно, под внешним давлением, без 
формирования устойчивой внутренней институци-
ональной среды, способной обеспечить долгосроч-
ный переход к низкоуглеродному развитию.
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BARRIERS TO TRANSFORMATION

Milgizin I. E.
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration

This paper explores and categorizes institutional traps that impede 
the effective evolution of climate policy in Russia. It employs the 
analytical tools of new institutional economics, focusing in particu-
lar on the concept of an institutional trap –  defined as a stable yet 
inefficient norm that sustains a suboptimal equilibrium. The analysis 
centers on two key cases: Federal Law No. 296-FZ and the Sakhalin 
regional pilot project on greenhouse gas emissions trading. The arti-
cle introduces a formal model of coordination equilibrium to illustrate 
how institutional traps emerge and persist, and discusses potential 
strategies for addressing them by strengthening institutional frame-
works and economic incentives.
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Положительное влияние развития параллельного импорта 
на экономическую безопасность страны

Мироненко Андрей Михайлович,
аспирант, АНОВО Институт социальных наук
E-mail: mironenko_andrei@mail.ru

В данной статье рассматривается влияние параллельного им-
порта на экономическую безопасность Российской Федерации 
с позиции региональной экономики в условиях санкционного 
давления и глобальных экономических трансформаций. Про-
анализированы ключевые аспекты легализации параллель-
ного импорта, его роль в обеспечении региональных потре-
бительских рынков, развитии межрегиональной конкуренции 
и стабилизации цен на товары иностранного производства. 
Исследованы механизмы влияния параллельного импорта 
на различные сектора региональных экономик, включая по-
требительский, промышленный и технологический. Выявлены 
основные преимущества параллельного импорта для эконо-
мической безопасности регионов страны. Проведен анализ 
дифференцированного воздействия параллельного импорта 
на приграничные и внутренние регионы, а также территории 
с различным уровнем социально- экономического развития. 
Предложены рекомендации по оптимизации регулирования 
параллельного импорта с учетом региональных особенностей 
для максимизации его положительного эффекта на экономи-
ческую безопасность РФ.

Ключевые слова: параллельный импорт, экономическая 
безопасность, региональная экономика, импортозамещение, 
санкции, региональные рынки, потребительский рынок, межре-
гиональная конкуренция, таможенное регулирование, внешне-
экономическая деятельность.

Введение

В условиях геополитической напряженности и на-
растающего санкционного давления вопросы обе-
спечения экономической безопасности России 
на региональном уровне приобретают особую ак-
туальность. Одним из инструментов поддержания 
экономической стабильности и суверенитета стал 
параллельный импорт, легализованный в 2022 году 
как ответ на уход с российского рынка многих ино-
странных производителей и поставщиков.

Параллельный импорт представляет собой ввоз 
оригинальных товаров иностранного производства 
на территорию страны без получения прямого раз-
решения от правообладателя. Данный механизм 
позволяет обеспечить доступность товаров, кото-
рые по различным причинам перестали официаль-
но поставляться на российский рынок [1]. С пози-
ции региональной экономики, параллельный им-
порт приобретает особую значимость, поскольку 
различные регионы России неравномерно интегри-
рованы в глобальные цепочки поставок и имеют 
неодинаковый доступ к импортным товарам.

Экономическая безопасность региона опреде-
ляется как состояние защищенности региональ-
ной экономики от внешних и внутренних угроз, 
при котором обеспечиваются суверенитет страны, 
единство ее экономического пространства и усло-
вия для реализации стратегических национальных 
приоритетов на региональном уровне [2]. В контек-
сте современных вызовов параллельный импорт 
выступает как один из инструментов обеспечения 
экономической безопасности регионов, позволяя 
поддерживать необходимый уровень потребления 
и производства в условиях внешних ограничений.

Актуальность данного исследования обусловле-
на необходимостью комплексного анализа влияния 
параллельного импорта на экономическую безопас-
ность регионов РФ в условиях трансформации внеш-
неэкономических связей и поиска новых механизмов 
поддержания устойчивости региональных экономи-
ческих систем. Исследование направлено на выяв-
ление региональных особенностей функционирова-
ния механизма параллельного импорта и его влияния 
на различные аспекты экономической безопасности.

Целью данного исследования является анализ 
положительного влияния развития параллельно-
го импорта на различные аспекты экономической 
безопасности регионов Российской Федерации, 
выявление потенциальных преимуществ и разра-
ботка рекомендаций по оптимизации данного ме-
ханизма для усиления его положительного воздей-
ствия на региональные экономики.
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Теоретические аспекты параллельного импорта 
и региональной экономической безопасности

Параллельный импорт находится на пересечении меж-
дународной торговли, правовой защиты интеллекту-
альной собственности и региональной экономической 
политики. В России до 2022 года действовал регио-
нальный принцип исчерпания прав, ограничивающий 
возможности параллельного импорта. Однако в усло-
виях санкций и ухода с рынка многих компаний было 
принято решение о его легализации для определенных 
категорий товаров.

Согласно исследованиям Трофимовой Н. Н. 
(2023), данное решение имело стратегический ха-
рактер для обеспечения экономической безопас-
ности регионов России, особенно тех, где концен-
трация импортозависимых производств была наи-
более высокой [4].

Региональная экономическая безопасность 
включает стабильность региональной экономики, 
экономическую независимость региона, способ-
ность к развитию и обеспечение достойного уровня 
жизни населения. Как отмечает Козлов А. В. (2023), 
параллельный импорт влияет на каждый из этих 
параметров, что требует анализа с учетом специ-
фики каждого региона [5].

Важно отметить, что регионы России существенно 
различаются по уровню технологического развития, 
структуре экономики и зависимости от импорта. Эта 
неоднородность определяет дифференцированный 
характер влияния параллельного импорта на эконо-
мическую безопасность различных регионов, что тре-
бует учета региональной специфики при формирова-
нии политики в данной сфере.

Легализация параллельного импорта в России: 
региональные аспекты реализации

Решение о легализации параллельного импорта 
в России было принято в марте 2022 года как от-
ветная мера на массовый уход иностранных ком-
паний с российского рынка и введение торговых 
ограничений [6].

С точки зрения региональной экономики, реа-
лизация механизма параллельного импорта имела 
ряд особенностей. Согласно исследованию Доро-
шенко С. В. (2023), приграничные регионы России 
получили дополнительные конкурентные преиму-
щества в силу географической близости к странам- 
поставщикам и возможности оптимизации логисти-
ческих издержек [7].

Для регионов Дальнего Востока легализация 
параллельного импорта открыла новые возможно-
сти для развития торговых отношений со странами 
Азиатско- Тихоокеанского региона. По данным Тищен-
ко А. Н. (2024), объем параллельного импорта через 
дальневосточные регионы в 2023 году увеличился 
на 35% по сравнению с предыдущим годом [8].

Регионы с развитой промышленностью, ориен-
тированной на экспорт, такие как Свердловская об-
ласть, Татарстан, Нижегородская область, столкну-
лись с проблемой поставок комплектующих и обо-

рудования для производства. Легализация парал-
лельного импорта позволила решить эту пробле-
му и обеспечить непрерывность производственных 
процессов.

Для регионов с низким уровнем экономическо-
го развития параллельный импорт стал фактором 
повышения доступности широкого спектра про-
дукции для населения и предприятий. Это способ-
ствовало сокращению межрегиональных различий 
в доступности товаров и услуг, что является важ-
ным аспектом экономической безопасности.

Влияние параллельного импорта 
на региональные потребительские рынки 
и ценовую стабильность

Легализация параллельного импорта способство-
вала сохранению ассортимента товаров на регио-
нальных рынках и предотвращению дефицита, что 
имеет критическое значение для поддержания со-
циальной стабильности.

Согласно данным Смирновой О. П. (2023), после 
легализации параллельного импорта в большин-
стве регионов России удалось избежать резкого 
роста цен на импортные товары, который прогно-
зировался многими экспертами [9] (табл. 1).

Таблица 1. Динамика роста цен на основные категории 
импортных товаров в федеральных округах РФ в 2023 году 
(в процентах)

Федеральный 
округ

Элек-
трони-

ка

Бы-
товая 
техни-

ка

Авто-
зап-

части

Фар-
ма-

цевти-
ка

Кос-
мети-

ка

Центральный 18,2 15,5 27,8 13,6 21,4

Северо- Западный 20,8 16,2 29,5 14,2 23,7

Южный 22,5 17,8 30,4 15,8 25,6

Северо- Кавказский 25,3 19,4 33,7 16,4 27,3

Приволжский 21,3 16,7 29,8 15,2 24,1

Уральский 22,9 18,1 31,2 15,9 25,8

Сибирский 24,5 19,3 33,2 16,7 28,5

Дальневосточный 26,8 22,7 36,5 18,9 31,4

Источник: составлено автором на основе данных [9].

Как видно из представленных данных, рост 
цен на импортные товары в различных федераль-
ных округах был неравномерным. Наименьший 
рост цен наблюдался в Центральном и Северо- 
Западном федеральных округах, что объясняется 
более развитой логистической инфраструктурой 
и близостью к европейским поставщикам. В Даль-
невосточном и Сибирском федеральных округах 
рост цен был более значительным из-за географи-
ческой удаленности и более высоких транспортных 
издержек.

Важным аспектом влияния параллельного им-
порта на экономическую безопасность регионов 
является его роль в поддержании конкуренции 
на региональных рынках. Появление альтернатив-
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ных каналов поставок импортных товаров способ-
ствовало снижению монополизации региональных 
рынков и формированию более конкурентной сре-
ды, что оказало положительное влияние на цено-
вую динамику и качество предоставляемых това-
ров и услуг.

Параллельный импорт и технологическая 
безопасность региональных экономик

Параллельный импорт сыграл ключевую роль в обе-
спечении технологической безопасности регионов 
России. По данным Самойлова А. Б. (2023), он стал 
основным фактором обеспечения технологической 
устойчивости промышленных регионов, позволив 
сохранить непрерывность производственных про-
цессов в условиях ограничения официальных ка-
налов поставок [10].

Для регионов с высоким уровнем технологиче-
ского развития, таких как Москва, Санкт- Петербург, 
Республика Татарстан, Свердловская область, па-
раллельный импорт позволил сохранить доступ 
к критически важным технологиям и оборудова-
нию. Это имело особое значение для поддержа-
ния инновационного потенциала данных регионов 
и предотвращения технологического отставания.

Согласно данным Министерства промышлен-
ности и торговли РФ, в 2023 году через механизм 
параллельного импорта было обеспечено около 
45% потребности российских регионов в высоко-
технологичном оборудовании и комплектующих 
для стратегически важных отраслей промышлен-
ности [6].

Особую роль параллельный импорт сыграл 
в обеспечении технологической безопасности 
регионов с высокой концентрацией предприятий 
оборонно- промышленного комплекса, для кото-
рых доступ к определенным видам оборудования 
и комплектующих является критически важным 
с точки зрения национальной безопасности.

Параллельный импорт выполняет функцию 
«технологического моста», обеспечивая доступ 
к необходимым технологиям в период трансформа-
ции региональных экономик и развития собствен-
ных производств. Для достижения долгосрочной 
технологической безопасности регионов необхо-
дима комплексная политика, направленная на раз-
витие собственных технологических компетенций 
и создание отечественных аналогов критически 
важного оборудования [9].

Дифференцированное влияние параллельного 
импорта на экономическую безопасность 
различных типов регионов

Влияние параллельного импорта на экономическую 
безопасность регионов России имеет выраженный 
дифференцированный характер, что обусловлено 
различиями в структуре региональных экономик, 
уровне социально- экономического развития и гео-
графическом положении.

На основе исследования Михайлова А. С. (2024) 
можно выделить несколько типов регионов с раз-
личным характером влияния параллельного импор-
та [1]. Приграничные регионы с развитой внешне-
торговой инфраструктурой получили усиление сво-
ей роли в системе внешнеторговых связей России. 
Промышленно развитые регионы с высокой долей 
экспортно- ориентированных производств смог-
ли обеспечить непрерывность производственных 
процессов. Регионы с высоким уровнем техноло-
гического развития получили доступ к высокотех-
нологичному оборудованию. В регионах с низким 
уровнем экономического развития параллельный 
импорт способствовал повышению доступности то-
варов для населения (табл. 2).

Таблица 2. Влияние параллельного импорта на экономическую 
безопасность различных типов регионов

Тип региона
Основные эф-

фекты

Степень 
влияния 

на экономи-
ческую без-
опасность

Примеры ре-
гионов

Приграничные 
регионы с разви-
той внешнетор-
говой инфра-
структурой

Развитие ло-
гистической 
инфраструк-
туры, созда-
ние новых 
рабочих мест, 
увеличение 
таможенных 
платежей

Высокая

Калинин-
градская 
область, 
Примор-
ский край, 
Смоленская 
область

Промышленно 
развитые регио-
ны с высокой до-
лей экспортно- 
ориентиро-
ванных произ-
водств

Обеспечение 
непрерывно-
сти произ-
водственных 
процессов, 
сохранение 
экспортного 
потенциала

Очень вы-
сокая

Свердлов-
ская область, 
Республика 
Татарстан, 
Нижегород-
ская область

Регионы с вы-
соким уровнем 
технологическо-
го развития

Обеспече-
ние доступа 
к высокотех-
нологичному 
оборудова-
нию и техно-
логиям

Высокая

Москва, 
Санкт- 
Петербург, 
Томская об-
ласть

Регионы с низ-
ким уровнем 
экономического 
развития

Повышение 
доступно-
сти товаров, 
сдерживание 
роста цен, 
поддержание 
социальной 
стабильности

Средняя

Регионы 
Северного 
Кавказа, ряд 
регионов 
Дальнего 
Востока

Источник: составлено автором на основе данных [1].

Наибольшее положительное влияние парал-
лельный импорт оказал на экономическую безо-
пасность промышленно развитых регионов с вы-
сокой долей экспортно- ориентированных произ-
водств, для которых обеспечение непрерывности 
производственных процессов имеет критическое 
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значение с точки зрения сохранения экономическо-
го потенциала.

Перспективы развития параллельного импорта 
в контексте региональной экономической 
безопасности

Согласно исследованию Тищенко А. Н. (2024), в кра-
ткосрочной перспективе параллельный импорт бу-
дет продолжать играть ключевую роль в обеспече-
нии доступности импортных товаров и комплектую-
щих для региональных экономик [8]. В этот период 
основное внимание будет уделяться совершенство-
ванию механизмов регулирования параллельного 
импорта и обеспечению контроля качества ввози-
мых товаров.

В среднесрочной перспективе роль параллель-
ного импорта в обеспечении экономической без-
опасности регионов будет трансформироваться. 
По мере развития импортозамещения и формиро-
вания новых торговых связей, зависимость регио-
нальных экономик от параллельного импорта будет 
снижаться в определенных секторах, при этом со-
храняя значение как инструмент обеспечения кон-
куренции [5].

В долгосрочной перспективе роль параллельно-
го импорта будет определяться успешностью реа-
лизации программ импортозамещения и структур-
ной трансформацией региональных экономик. Со-
гласно прогнозам Дорошенко С. В. (2023), в отдель-
ных высокотехнологичных секторах параллельный 
импорт сохранит свое значение как механизм обе-
спечения доступа к критически важным техноло-
гиям [7].

Важным аспектом развития параллельного им-
порта является его роль в формировании новых 
торговых и логистических связей. Регионы, актив-
но участвующие в реализации механизма парал-
лельного импорта, формируют новые торговые 
маршруты и развивают сотрудничество со стра-
нами, не поддерживающими санкционную полити-
ку. Это способствует диверсификации внешнеэко-
номических связей и повышению экономической 
устойчивости регионов.

Для максимизации положительного эффекта 
параллельного импорта необходима разработка 
дифференцированной политики с учетом специ-
фики различных типов регионов. Для промышлен-
но развитых регионов важно сочетание параллель-
ного импорта с активным развитием собственных 
производств, тогда как для приграничных регионов 
акцент должен быть сделан на развитии логистиче-
ской инфраструктуры [10].

Заключение

Развитие параллельного импорта оказывает суще-
ственное положительное влияние на экономическую 
безопасность регионов Российской Федерации в те-
кущих геополитических условиях. Легализация па-
раллельного импорта стала важным инструментом 
адаптации региональных экономик к вызовам, свя-

занным с санкционным давлением и уходом с рынка 
многих иностранных компаний.

Параллельный импорт способствует сохране-
нию доступности и ассортимента товаров на реги-
ональных потребительских рынках, что имеет кри-
тическое значение для поддержания социальной 
стабильности. В большинстве регионов удалось 
избежать резкого роста цен на импортные товары, 
что способствовало сдерживанию инфляционных 
процессов.

С точки зрения технологической безопасно-
сти, параллельный импорт сыграл ключевую роль 
в обеспечении непрерывности производственных 
процессов в промышленно развитых регионах и со-
хранении доступа к высокотехнологичному обору-
дованию для стратегически важных отраслей эко-
номики. Это позволило предотвратить критическое 
снижение технологического уровня региональных 
производств.

Влияние параллельного импорта на экономиче-
скую безопасность имеет выраженный дифферен-
цированный характер для различных типов регио-
нов. Наибольшее положительное влияние он ока-
зал на экономическую безопасность промышленно 
развитых регионов и приграничных регионов с раз-
витой внешнеторговой инфраструктурой.

В перспективе роль параллельного импорта 
будет трансформироваться –  от инструмента экс-
тренного реагирования к более структурированно-
му механизму, дополняющему традиционные ка-
налы импорта и стимулирующему конкуренцию 
на региональных рынках. При этом важно сочета-
ние параллельного импорта с развитием собствен-
ных производств для достижения долгосрочной 
технологической независимости регионов.

Для максимизации положительного эффекта 
параллельного импорта необходима разработка 
дифференцированной политики с учетом специ-
фики различных регионов, а также совершенство-
вание механизмов регулирования параллельного 
импорта и обеспечения контроля качества.
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THE COUNTRY
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This article examines the impact of parallel imports on the economic 
security of the Russian Federation from the perspective of regional 
economics in the context of sanctions pressure and global economic 
transformations. The key aspects of legalization of parallel imports, 
its role in ensuring regional consumer markets, developing interre-
gional competition and stabilizing prices for foreign-made goods are 

analyzed. The mechanisms of influence of parallel imports on var-
ious sectors of regional economies, including consumer, industrial 
and technological, are studied. The main advantages of parallel im-
ports for the economic security of the country’s regions are identi-
fied. The analysis of the differentiated impact of parallel imports on 
border and inland regions, as well as territories with different levels 
of socio- economic development is carried out. Recommendations 
are proposed for optimizing the regulation of parallel imports taking 
into account regional peculiarities to maximize its positive effect on 
the economic security of the Russian Federation.
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import substitution, sanctions, regional markets, consumer market, 
interregional competition, customs regulation, foreign economic ac-
tivity.
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Влияние химической промышленности и ее роль в обеспечении 
экономической безопасности региона (государства) в условиях 
международных санкций
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Данная статья посвящена анализу влияния химической про-
мышленности на экономическую безопасность Дальневосточ-
ного федерального округа в условиях международных санкций. 
В условиях глобальных экономических изменений особое вни-
мание уделяется внутренним ресурсам и возможностям регио-
на, поскольку обширные месторождения химических веществ 
региона могут стать бесценным сырьем востребованных хими-
ческих производств. Химическая промышленность –  это один 
из ключевых секторов экономики. Он играет значительную 
роль в обеспечении устойчивости и независимости не только 
региона, но и всей нашей страны.
Автор исследует текущее состояние химической отрасли 
в Дальневосточном федеральном округе. Делается акцент 
на её потенциале для создания рабочих мест, увеличения на-
логовых поступлений. Развитие местной химической промыш-
ленности способствует снижению зависимости от импорта. 
Также, это укипит позиции региона как экспортера в зарубеж-
ные страны.
В заключение подчеркнуто, что химическая промышленность 
в Дальневосточном федеральном округе имеет значительный 
потенциал для укрепления экономической безопасности реги-
она, особенно в условиях международных санкций. В статье 
предложены рекомендации по дальнейшему развитию этого 
сектора. Акцентируя внимание на необходимости комплекс-
ного подхода к решению возникающих проблем, –  например, 
параллельно со строительством предприятий необходимо раз-
вивать транспортные узлы. Только использование всех имею-
щихся возможностей будет способствовать повышению экс-
портных возможностей региона.

Ключевые слова: химическая промышленность, Дальний Вос-
ток, ДФО, органоминеральные гидрофобные адсорбенты.

Введение

Актуальность исследования влияния химической 
промышленности на экономическую безопасность 
региона в условиях международных санкций об-
условлена сложной геополитической ситуацией. 
Сегодня необходим поиск новых путей для устой-
чивого развития регионов, которые, из-за своей 
географической удаленности, оказались оторва-
ны от современных экономических возможностей. 
Дальневосточный федеральный округ относится 
именно к таким регионам.

Химическая промышленность является одним 
из ключевых секторов экономики, который не толь-
ко обеспечивает производство необходимых това-
ров, но и создает рабочие места. Это особенно 
важно в условиях кризиса. В условиях ограниче-
ний, в условиях санкций, именно данный сектор 
может стать одним из двигателей экономическо-
го роста Дальневосточного федерального округа. 
С его развитием возможно не только импортоза-
мещение важных для промышленности товаров, 
но и, в принципе, развитие новых технологий.

Кроме того, роль химической промышленности 
в обеспечении экономической безопасности регио-
на особенно актуальна из-за зависимости от внеш-
них поставок. В условиях санкционного давления 
необходимо развивать внутренние мощности. Это 
снижает уязвимость нашей экономики. Химическая 
промышленность производит широкий спектр това-
ров, –  от удобрений до пластмасс. Из-за удаленности 
территорий рассматриваемого региона население не-
дополучает эти товары, и их производство поможет 
решить эту проблему. Создание региональной эко-
номической структуры, которая была бы независима 
и устойчива, будет способствовать повышению уров-
ня жизни населения региона.

Таким образом, исследование роли химической 
промышленности в контексте экономической без-
опасности Дальневосточного федерального окру-
га в условиях международных санкций открыва-
ет новые горизонты для разработки эффективных 
стратегий. В статье будет дана попытка не только 
оценить текущее состояние отрасли, но и сформу-
лировать рекомендации по ее дальнейшему раз-
витию. Комплексная оценка проблемы является 
важным шагом к созданию устойчивой экономики 
всего региона.

Цель исследования: изучить влияние химиче-
ской промышленности на экономическую безо-
пасность Дальневосточного федерального округа 
в условиях международных санкций.
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Задачи исследования:
- анализ текущего состояния химической про-

мышленности в Дальневосточном федераль-
ном округе;

- оценка роли химической промышленности 
в формировании экономической безопасности 
региона;

- анализ влияния международных санкций 
на развитие химической промышленности;

- выявление ключевых проблем развития хими-
ческой отрасли в условиях ограничений;

- характеристика перспектив развития химиче-
ской отрасли Дальнего Востока;

- перечисление рекомендации по укреплению 
экономической безопасности региона посред-
ством развития химической промышленности.
Предмет исследования: взаимосвязь развития 

химической промышленности и экономической 
безопасности Дальневосточного федерального 
округа.

Объект исследования: химическая промыш-
ленность Дальневосточного федерального округа 
в контексте ее вклада в экономическую безопас-
ность региона.

Основная часть. Химическая промышленность 
играет ключевую роль в экономике страны. Она 
обеспечивает производство широкого спектра 
товаров, необходимых для различных секторов: 
от удобрений до пластиковых изделий. Она служит 
основой для создания материалов и химикатов, ис-
пользуемых в строительстве, сельском хозяйстве, 
медицине и многих других отраслях. Благодаря 
современным научным разработкам, химическая 
промышленность повышает конкурентоспособ-
ность экономики. Благодаря ее развитию созда-
ются новые рабочие места, развиваются смежные 
отрасли (например, сельское хозяйство, промыш-
ленность).

Кроме того, химическая промышленность явля-
ется важным источником экспортных доходов для 
многих стран. Производя высококачественные то-
вары, являющиеся продуктом химических произ-
водств (а это и пластмассы, и удобрения, и фарма-
цевтические препараты), страны могут не только 
укреплять свои позиции на международных рын-
ках, но и повышать свой вес на международной 
арене.

Развитие химических производств способству-
ет экономическому росту, позволяет привлекать 
инвестиции. Все это ведет к повышению уровня 
жизни населения. Роль химической промышленно-
сти в экономике региона очень важна: это и Созда-
ние рабочих мест (химическая промышленность 
предоставляет значительное количество рабочих 
мест, что способствует снижению уровня безра-
ботицы и повышению жизненного уровня насе-
ления), и увеличение налоговых поступлений [1, 
С. 38]. Аспекты, перечисленные выше, подчерки-
вают важность химической промышленности для 
устойчивого экономического развития региона.

Дальний Восток, –  это не только золотоносный 
регион [2, С. 24]. С развитием промышленности, 

когда технический прогресс позволил добраться 
глубже в недра земли (например, в вулканы), бы-
ли собраны данные о структуре дальневосточных 
природных алюмосиликатов, –  это такие вещества, 
как аргиллит, перлит, вулканические туфы. С раз-
витием технологий ученые смогли увидеть и смоде-
лировать модификацию поверхностей аргиллита, 
перлита, вулканических туфов и цеолита, которые 
добывают сейчас на месторождениях Дальнего 
Востока Российской Федерации.

После того, как ученые установили оптималь-
ные режимы термической и термохимической мо-
дификации дальневосточных алюмосиликатов ста-
ло возможно получить после их обработки органо-
минеральные адсорбенты с заданными свой ствами 
[3, С. 12].

Итак, отметим, что химическая промышленность 
Дальневосточного федерального округа (ДФО) 
имеет потенциал для развития в связи с наличи-
ем нефтегазохимического сырья, а также редких 
(и труднодоступных) химических веществ. Также, 
играет свою роль и близость рынков сбыта в ли-
це иностранных государств, не втянутых в санкци-
онные «игры». Транзитные коридоры также весь-
ма активно развивались за последние 7–10 лет [4, 
С. 127].

Некоторые направления развития химической 
промышленности ДФО это [1, С. 40]:
– обеспечение потребностей добывающих и пе-

рерабатывающих отраслей в химических ве-
ществах (кислоты, щелочи, смолы, удобрения 
и другие);

– производство продукции для бытового потре-
бления (фармацевтика, бытовая химия и дру-
гие);

– химия для агропромышленного комплекса.
В ДФО строится Амурский газохимический ком-

плекс (АГХК) СИБУРа [5]. Производственная мощ-
ность комплекса составит (при выходе на полную 
мощность) 2,7 млн тонн готовой продукции в год 
(2,3 млн тонн полиэтилена и 400 тыс. тонн полипро-
пилена) [6, С. 7]. Строительство началось в августе 
2020 года [7]. Плановый срок полного ввода произ-
водства в эксплуатацию 2027 год.

А вот Находкинский завод минеральных удо-
брений (НЗМУ) [8] уже работает. Чистая прибыль 
за 2024 год выросла до –2,5 млрд руб. это соста-
вило больше, чем в предыдущем года на 47%, хотя 

открыта только первая очередь производства [9]. 
В рамках второй очереди предполагается строи-
тельство комплекса по выпуску 3 млн тонн азотно-
го удобрения –  карбамида.

Завод построили довольно быстро: в январе 
2013 года было подписано технико- экономическое 
обоснование. Работу по подготовке технико- 
экономического обоснования строительства НЗ-
МУ провела Toyo Engineering Corporation. А в апре-
ле 2022 г. промышленное производство вышло 
на полную мощность.

В ДФО активно развивается переработка пла-
стиков: хотя за 2024 год нет данных, но в 2023 го-
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ду этот показатель вырос на 14%, до 37 тыс. тонн 
базовых полимеров.

Развитию химической промышленности в ре-
гионе способствует близость территории к удоб-
ным логистическим путям, связывающим округ 
с иностранными соседями. Дальневосточный фе-
деральный округ по суше граничит с Монголией, 
Китаем и Северной Кореей, а по морю –  с Япони-
ей и США [10]. Экономический потенциал регио-
на огромный [11, С. 63]. Экономическое развитие 
Дальнего Востока направлено на развитие биз-
неса с высоким потенциалом роста, который мо-
жет на равных стать частью бизнес- экосистемы 
Северо- Восточной Азии.

Заключение

Исследование влияния химической промышленно-
сти на экономическую безопасность региона, осо-
бенно в условиях международных санкций, пред-
ставляет собой важный аспект для понимания ди-
намики развития отдельных территорий. Дальне-
восточный федеральный округ, обладая уникаль-
ными ресурсами и стратегическим расположением, 
демонстрирует что химическая промышленность 
может стать важным инструментом для развития 
экономики страны. В современных условиях ана-
лиз потенциала местных производств становится 
особенно актуальным.

В работе проанализировано текущее состояние 
химической промышленности в Дальневосточном 
федеральном округе. Роль химической промыш-
ленности в формировании экономической безо-
пасности региона сегодня увеличивается за счет 
технического прогресса, сделавшего возможным 
разработку некоторых месторождений.

Так как наблюдается негативное влияние меж-
дународных санкций на развитие химической про-
мышленности, то есть возможность развития соб-
ственного производства, направленного как на за-
полнение возникших «пустот», так и на развитие 
экспорта производимой продукции.

Ключевые проблемы развития химической от-
расли в условиях ограничений, особенно в рам-
ках рассмотренной территории, –  это удаленность 
от основных логистических и экономических цен-
тров. В связи с этим перспектива развития химиче-
ской отрасли Дальнего Востока базируется (нераз-
рывно связана) на развитии логистических марш-
рутов.

В статье проанализированы примеры успешных 
проектов, направленных на создание новых техно-
логий, на разработку конкурентоспособной продук-
ции (как на базе отечественных возможностей, так 
и совместно с зарубежными партнёрами). Актив-
ная поддержка со стороны государства (и со сто-
роны регионального уровня), сотрудничество с на-
учными учреждениями, как показано в статье, спо-
собствует позитивным изменениям в этом секторе.

Кроме того, анализируется влияние химической 
промышленности на социальные аспекты жизни 
региона, включая создание рабочих мест и повы-

шение уровня жизни населения. Уделяется внима-
ние вопросу экологической безопасности, что ста-
новится особенно важным в свете современных 
вызовов и требований к устойчивому развитию.

Химическая промышленность Дальневосточно-
го федерального округа обладает значительным 
потенциалом для создания рабочих мест, развития 
местного производства за счет своих природных 
ископаемых. Ее развитие сократит зависимость 
не только от импортируемых товаров, но и от по-
ставок с «большой земли». В условиях экономиче-
ских ограничений, вызванных санкциями, необхо-
димо активизировать внутренние ресурсы. Нужно 
создавать устойчивые производственные цепочки. 
Это не только сможет диверсифицировать эконо-
мику региона, но и повысит уровень жизни населе-
ния. За счет этого укрепится социальная стабиль-
ность, снизится отток населения из региона.
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THE INFLUENCE OF THE CHEMICAL INDUSTRY AND 
ITS ROLE IN ENSURING THE ECONOMIC SECURITY 
OF THE REGION (STATE) IN THE CONTEXT OF 
INTERNATIONAL SANCTIONS

Mikhaylov D. A., Ushakov V. I.
Institute of Social Science

The article analyzes the impact of the chemical industry on the eco-
nomic security of the Far Eastern Federal District in the context of 
international sanctions. In the context of global economic changes, 
special attention is paid to the internal resources and capabilities of 
the region, since the vast deposits of chemicals in the region can 
become invaluable raw materials for in-demand chemical industries. 
The chemical industry is one of the key sectors of the economy. It 
plays a significant role in ensuring the sustainability and independ-
ence of not only the region, but our entire country.
The author examines the current state of the chemical industry in 
the Far Eastern Federal District. Emphasis is placed on its potential 
for creating jobs and increasing tax revenues. The development of 
the local chemical industry helps to reduce dependence on imports. 
It will also strengthen the region’s position as an exporter to foreign 
countries.
In conclusion, the work emphasizes that the chemical industry in the 
Far Eastern Federal District has significant potential for strengthen-
ing the economic security of the region, especially in the context of 
international sanctions. The article offers recommendations for the 
further development of this sector. Focusing on the need for an in-
tegrated approach to solving emerging problems, –  for example, in 
parallel with the construction of enterprises, it is necessary to de-
velop transport hubs. Only the use of all available opportunities will 
contribute to increasing the region’s export capabilities.

Keywords: chemical industry, Far East, Far Eastern Federal Dis-
trict, organomineral hydrophobic adsorbents.
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Цифровая интеграция процессов оформления исполнительной 
документации как фактор оптимизации трудозатрат
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производства, ФГБОУ ВО «Национальный исследовательский 
Московский государственный строительный университет»
Е-mail: doptaganka@yandex.ru

В условиях активной цифровой трансформации строительной 
отрасли особое значение приобретает внедрение современных 
ИТ-решений в процессы документооборота, в частности –  при 
подготовке, согласовании и хранении исполнительной доку-
ментации. Традиционные бумажные технологии требуют зна-
чительных трудовых ресурсов, подвержены ошибкам и плохо 
интегрируются в сквозные производственно- управленческие 
процессы. В связи с этим цифровая интеграция исполнитель-
ной документации рассматривается как один из ключевых ме-
ханизмов оптимизации трудозатрат, повышения прозрачности 
строительного контроля и соответствия современным требова-
ниям надзорных органов.
Целью настоящего исследования является выявление и систе-
матизация ключевых эффектов от внедрения цифровых систем 
управления исполнительной документацией (ЭСИД), включая 
сокращение времени обработки документов, снижение затрат 
на трудовые ресурсы, повышение точности данных и соблюде-
ние регламентов, предусмотренных действующим законода-
тельством. Также исследование направлено на определение 
факторов, способствующих и препятствующих цифровизации 
исполнительного документооборота на примере строительных 
компаний и государственных заказчиков.
Актуальность темы обусловлена одновременно несколькими 
факторами: во-первых, с 2022 года в России начался этап обя-
зательного перехода на электронные исполнительные схемы, 
предусмотренный Стратегией цифровой трансформации от-
расли до 2030 года, утверждённой Минстроем РФ, во-вторых, 
государственные экспертизы всё чаще требуют интеграции 
данных исполнительной документации с BIM-моделями и ГИС 
и в-третьих, в условиях дефицита квалифицированных кадров 
и повышения себестоимости работ, цифровизация позволяет 
перераспределить трудозатраты и повысить эффективность 
управления проектами. Основной акцент в исследовании де-
лается на оценке степени влияния цифровой интеграции на оп-
тимизацию трудозатрат инженерно- технического персонала, 
повышение эффективности межфункционального взаимодей-
ствия и соответствие требованиям отраслевого регулирования.

Ключевые слова: цифровизация, исполнительная документа-
ция, электронный документооборот, оптимизация трудозатрат, 
BIM-технологии, автоматизация, производственная эффектив-
ность, цифровая трансформация, управление строительством, 
информационные технологии.

Введение

Цифровая трансформация –  мировой тренд каче-
ственного развития строительной отрасли. Приме-
нение цифровых технологий в сфере строительства 
будет постепенно расширяться по мере популяриза-
ции информации и компьютеров [1]. На практике это 
будет способствовать всестороннему и высокоуров-
невому процессу цифровизации строительной от-
расли, помогая различным отраслям национальной 
экономики достичь качественного развития [1–2].

Непрерывное развитие общества привело к росту 
эффективности экономики строительной отрасли, ко-
торая удовлетворяет основные жизненные потребно-
сти населения. В то же время, это привело к повы-
шению производительности труда, и способствовало 
социально- экономическому развитию России [1–3].

В период глобальных трансформаций экономи-
ки и общества, науки и технологий, строительная 
отрасль России постепенно переходит от трудо-
емкой отрасли к капиталоемкой, трансформация 
и модернизация еще больше ускорились. Проис-
ходит глобальная цифровая интеграция, при кото-
рой строительная отрасль постепенно переходит 
на цифровизацию и интеллектуальный подход. 
Можно предвидеть, что в 2025 году строительная 
отрасль будет дальше придерживаться тенденци-
ям: цифровой трансформация и интеллектуальной 
модернизации [1–3].

Строительная отрасль является одной из основ-
ных движущих отраслей национальной экономики. 
За последние годы, в связи с постоянным расши-
рением масштабов производства и эксплуатации 
строительных предприятий России, общий объем 
производства строительной отрасли продолжает 
расти. В 2023 году строительная отрасль дала око-
ло 5% в ВВП РФ [1–3]. В дельнейшем, с государ-
ственной поддержкой перспективы на эффектив-
ное развитие высокие.

В условиях стремительной цифровой трансфор-
мации строительной отрасли особое значение при-
обретает интеграция цифровых механизмов в про-
цессы оформления исполнительной документации. 
Традиционные методы, основанные на бумажном до-
кументообороте, становятся всё менее эффективны-
ми, уступая место электронным системам, которые 
обеспечивают повышение точности, сокращение вре-
менных затрат и улучшение взаимодействия между 
участниками строительного процесса.

Исследования показывают, что внедрение циф-
ровых технологий в управление документацией 
способствует значительному повышению произво-
дительности труда. Так, в работе, опубликованной 
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в журнале Systems, отмечается, что использование 
облачных технологий и развитие цифровых навы-
ков персонала напрямую влияют на рост произво-
дительности в странах Европейского союза 1. Это 
подтверждает необходимость инвестиций в циф-
ровую инфраструктуру и обучение сотрудников для 
успешной адаптации к новым условиям.

В российском контексте также наблюдается ак-
тивное внедрение цифровых решений в процессы 
оформления исполнительной документации. На-
пример, использование платформы BuildDocs по-
зволяет объединить всех участников строитель-
ства в единую цифровую среду, обеспечивая про-
зрачность и оперативность взаимодействия 2. Это 
способствует снижению трудозатрат и повышению 
эффективности управления проектами.

Исходя из вышеизложенного, цифровая инте-
грация в оформление исполнительной документа-
ции является ключевым фактором оптимизации 
трудозатрат и повышения эффективности в стро-
ительной отрасли. Анализ отечественного и зару-
бежного опыта позволяет выделить лучшие прак-
тики и рекомендации для успешной реализации 
цифровых трансформаций в данной сфере.

Объекты и методы исследования

Объектом настоящего исследования выступают 
процессы подготовки, ведения и хранения исполни-
тельной документации на всех стадиях жизненного 
цикла строительных, энергетических и инфраструк-
турных проектов, а также цифровые механизмы, 
интегрируемые в данные процессы –  включая авто-
матизированные системы электронного документо-
оборота (СЭД), технологии информационного моде-
лирования (BIM), платформы цифровой архивации, 
облачные хранилища и интеллектуальные модули 
контроля версий и полноты документации

Методологической основой исследования слу-
жит системный подход, позволяющий рассматри-
вать цифровизацию документооборота как часть 
более широкой трансформации организационно- 
производственной среды. В исследовании ис-
пользуется сравнительно- аналитический метод, 
контент- анализ нормативно- правовой докумен-
тации, регламентирующей оформление исполни-
тельной документации (включая ГОСТ Р 21.1101, 
СПДС, приказы Минстроя РФ и положения СТУ 
крупных заказчиков), а также экспертная оценка, 
а также экономико- статистические методы, кото-
рые включают расчёт коэффициентов снижения 
трудозатрат, показателей возврата инвестиций 
(ROI) и времени окупаемости внедрения цифро-
вых решений. Теоретической базой темы являют-
ся концепции цифровой трансформации в управ-
лении документацией, теория информационного 

1 https://www.mdpi.com/2079–8954/13/2/113
2 Исполнительная документация в электронном виде или 

в бумажном: в чем разница и как реализовать на практике. 
[Электронный ресурс]. –  URL: https://erzrf.ru/publikacii/tsifrovaya- 
ispolnitelnaya-dokumentatsiya- vchera-segodnya- zavtra?tag=%D0
%97%D0%B0%D1%80%D1%83%D0%B1%D0%B5%D0%B6%D0
%BD%D1%8B%D0%B9+%D0%BE%D0%BF%D1%8B%D1%82

моделирования (BIM), положения системного под-
хода к организации труда, а также научные труды 
в области оптимизации производственных процес-
сов, электронного документооборота и повышения 
операционной эффективности за счёт внедрения 
цифровых технологий. Комплексное применение 
данных методов позволяет обеспечить высокую 
степень достоверности выводов и практическую 
релевантность результатов исследования.

Результаты исследования и их обсуждение

Стоит отметить, что оформление исполнительной 
документации (ИД) в бумажном виде процесс трудо-
емкий и не эффективный 3. Например, оформление 
ИД на закрытие железобетонных работ стоимостью 
15 млн руб. занимает порядка 18–20 коробок, кото-
рая впоследствии оседает в архиве и просто пылит-
ся 4. Помимо трудоемкости процессов, важно также 
понимать, что такие данные весьма проблематично 
использовать в будущем.

С целью оптимизации процессов оформле-
ния исполнительной документация и возможного 
электронного оформления были введены ряд за-
конодательных инициатив со стороны Правитель-
ства и Минстроя РФ 5. Так, согласно Постановле-
нию Правительства № 331 от 05.03.2021, на всех 
бюджетных проектах, заключенных с 01 января 
2022 года, ведение информационной модели объ-
екта (включая цифровые данные по ИД) обеспечи-
ваются застройщиком, техническим заказчиком и/
или лицом осуществляющим эксплуатацию 6.

В соответствии с планом мероприятий по созда-
нию цифровой вертикали органов государственно-
го строительного надзора с декабря 2022 года все 
разрешения на строительство и ввод в эксплуата-
цию стали выдаваться в электронном формате 7.

Далее, Приказ Минстроя России № 344/пр 
от 16 мая 2023 года «Об утверждении состава 
и порядка ведения исполнительной документации 
при строительстве, реконструкции, капитальном 

3 Цифровая исполнительная документация: вчера, сегодня, 
завтра. [Электронный ресурс]. –  URL: https://erzrf.ru/publikacii/
tsifrovaya- ispolnitelnaya-dokumentatsiya- vchera-segodnya- zavtra

4 Цифровая исполнительная документация: вчера, сегодня, 
завтра. [Электронный ресурс]. –  URL:

https://erzrf.ru/news/tsifrovaya- ispolnitelnaya-dokumentatsiya- 
vchera-segodnya- zavtra

5 https://academy.tsus.ru/ispolnitelnaya- dokumentacziya-
v-elektronnom-vide-ili-v-bumazhnom-v-chem-raznicza-i-kak-
realizovat-na-praktike/

6 Постановление Правительства РФ от 05 марта 2021 г. 
№ 331 «Об установлении случаев, при которых застройщи-
ком, техническим заказчиком, лицом, обеспечивающим или 
осуществляющим подготовку обоснования инвестиций, и (или) 
лицом, ответственным за эксплуатацию объекта капитального 
строительства, обеспечиваются формирование и ведение ин-
формационной модели объекта капитального строительства» 
(с изменениями и дополнениями) [Электронный ресурс]. –  URL: 
https://base.garant.ru/

7 Распоряжение Правительства РФ от 27 декабря 2021 г. 
№  3883-р «О стратегическом направлении в области циф-
ровой трансформации строительной отрасли, городского 
и жилищно- коммунального хозяйства РФ до 2030 г.». [Элек-
тронный ресурс]. –  URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/
doc/403224504/#1000
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ремонте объектов капитального строительства» 
разрешает вести исполнительную документацию 
в электронном виде без дублирования на бумаж-
ном носителе (Приложение 2, пункт 1 Приказа) [3].

На сегодняшний день, процесс интеграции циф-
ровых механизмов в оформление ИД –  еще один 
из актуальных процессов полного перехода стро-
ительных компаний на автоматизацию и цифро-
визацию всех бизнес- процессов: от проектирова-
ния и строительства до управления и эксплуатации 
своих ЖК [3, 5–6]. В результате это позволит ком-
паниям оптимизировать время, затраты, эффек-
тивно управлять себестоимостью строительства 
и одновременно повышать качество и технологич-
ность сдаваемых объектов.

Что же такое исполнительная документация? 
Понятие исполнительная документация наглядно 
проиллюстрировано на рис. 1.

Рис. 1. Исполнительная документация и ее сущность

Исполнительная документация, как следует 
из представленной схемы (см. рис. 1), выполня-
ет критически важную функцию в системе строи-
тельного контроля и технического регулирования, 
являясь завершающим звеном в цепи проектно- 
строительного процесса [6]. Она формируется 
на основе утверждённой проектной документации, 
но одновременно фиксирует фактическое испол-
нение строительно- монтажных работ, включая все 
внесённые изменения и уточнения, осуществлён-
ные в ходе строительства. Следовательно, испол-
нительная документация служит не только реги-
стром технологической достоверности, но и право-
вым источником, обеспечивающим прослеживае-
мость соответствия между проектными решениями 
и их реальным воплощением на объекте.

В условиях цифровой трансформации её значение 
возрастает, так как именно эта форма учёта позво-
ляет интегрировать данные в информационные мо-
дели зданий (BIM) и формировать единую цифровую 
среду проектно- строительного управления, что под-
тверждается современными исследованиями в обла-
сти строительной информатизации. На рис. 2, пред-
ставлен перечень документов ИД [6–8].

Представленный перечень документов исполни-
тельной документации отражает структурирован-
ную систему фиксации всех этапов строительного 
процесса и обеспечивает комплексный контроль 
соответствия выполненных работ проектным и нор-
мативным требованиям [7–8]. Каждый элемент 
данного перечня играет ключевую роль в обеспе-
чении прозрачности, юридической достоверности 
и технико- экономической обоснованности строи-
тельной деятельности. Системное ведение и циф-
ровая интеграция этих документов способствуют 

минимизации рисков, повышению управляемости 
проектов и оптимизации взаимодействия между 
участниками строительного цикла, что особенно 
актуально в условиях цифровизации строительной 
отрасли и необходимости повышения эффективно-
сти управления проектами. Можно сделать вывод, 
что фактической разницы между тем, что входит 
в электронную и бумажную исполнительную доку-
ментацию в строительстве, нет [9–10].

Форма ведения исполнительной документации 
в электронном виде становится неотъемлемым 
элементом цифровой трансформации строитель-
ной отрасли в условиях перехода к новым стандар-
там управления проектами и производственными 
циклами [11]. Современные технологические ре-
шения, основанные на использовании информа-
ционного моделирования зданий (BIM), облачных 
платформ и автоматизированных систем докумен-
тооборота, позволяют не только повысить прозрач-
ность процессов и контроль за качеством выпол-
ненных работ, но и существенно оптимизировать 
трудозатраты [12].

Электронная форма исполнительной докумен-
тации обеспечивает возможность оперативного 
доступа к актуальной информации, упрощает вза-
имодействие между участниками строительства 
и минимизирует риски потери данных [12–13]. Вне-
дрение таких практик особенно актуально в кон-
тексте усиления требований к точности отчётности, 
цифровой сертификации и соответствию норма-
тивным требованиям в строительстве, как на наци-
ональном, так и на международном уровне (рис. 3).

Представленный на рисунке процесс управления 
исполнительной документацией демонстрирует си-
стемный подход к цифровизации строительного до-
кументооборота, включающий ключевые стадии: 
определение перечня, согласование, формирова-
ние, ведение и подписание документов [15–16]. Такая 
структуризация значительно снижает трудозатраты 
за счёт автоматизации рутинных операций и унифи-
кации обмена данными между участниками строи-
тельного проекта 1. На стадии подписания применение 
усиленной квалифицированной электронной подписи 
(УКЭП) обеспечивает юридическую значимость доку-
ментации, ускоряя процессы сдачи объектов и мини-
мизируя риски потери данных 2.

По результатам исследования Минстроя РФ, 
внедрение подобных цифровых процедур позволя-
ет сократить срок документооборота до 30% и по-
высить прозрачность на всех этапах реализации 
проекта 3. В результате, цифровое управление ис-
полнительной документацией выступает эффек-
тивным инструментом повышения производитель-
ности и управляемости строительных процессов 
в условиях современной цифровой экономики.

1 Преимущества сервиса builddocs. [Электронный ресурс]. –  
URL: https://builddocs.ru/

2 Национальный проект «Инфраструктура для жизни». 
[Электронный ресурс]. –  URL: https://minstroyrf.gov.ru/trades/
natsionalnye- proekty/natsionalnyy- proekt-infrastruktura-dlya-zhizni/

3 ПИСЬМО Минстроя России от 6 июля 2023 г. № 39972-
ИЯ/14 [Электронный ресурс]. –  URL: https://rulaws.ru/acts/Pismo- 
Minstroya- Rossii-ot-06.07.2023-N-39972-IYa_14/
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Рис. 2. Перечень документов исполнительной документации

В условиях активного перехода строительной 
отрасли к цифровым формам управления, при 
этом реализация цифровых решений сопряже-
на с определёнными вызовами: необходимостью 
внедрения специализированного программного 

обеспечения, расходов на квалифицированные 
электронные подписи (ЭЦП), затрат на обучение 
персонала, а также с проблемой цифрового нера-
венства между участниками строительных проек-
тов [16, 17].
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Рис. 3. Процесс управления исполнительской 
документацией

Рис. 4. Комплексное соотношение преимуществ 
и недостатков цифрового управления ИД

Рисунок 4 наглядно иллюстрирует комплексное 
соотношение преимуществ и ограничений цифро-
вого управления документацией, что позволяет 
оценить как потенциал эффективности, так и кри-
тические факторы, требующие адаптации в рамках 
цифровой трансформации строительной отрасли 
[13, 18].

Проведённый анализ преимуществ и недостат-
ков цифрового управления документацией свиде-
тельствует о значительном потенциале повышения 
эффективности строительных процессов за счёт 
автоматизации, повышения прозрачности и уско-
рения финансовых операций. Среди ключевых по-
ложительных эффектов выделяются снижение чис-
ла ошибок, упрощение документооборота и уси-
ление контроля над освоением ресурсов. В то же 
время, существуют ограничения, связанные с вы-
сокими начальными затратами на внедрение про-
граммного обеспечения, необходимостью приобре-
тения ЭЦП, необходимостью дополнительного обу-
чения персонала и цифровым неравенством между 
участниками проектов [12–13, 17]. Соответствен-
но, для успешной цифровизации документооборо-
та требуется комплексный подход, включающий 
технологическую, институциональную и образова-
тельную поддержку всех участников строительно-
го процесса. Определение факторов, способству-

ющих и препятствующих цифровизации исполни-
тельного документооборота в строительной отрас-
ли, требует комплексного междисциплинарного 
подхода, учитывающего как технологические, так 
и институциональные аспекты [13, 18]. В рамках 
настоящего анализа, опирающегося на эмпириче-
ские данные и аналитические отчёты российских 
и зарубежных исследовательских центров, можно 
выделить несколько ключевых факторов, влияю-
щих на темпы и глубину цифровой трансформации 
в данной сфере (рис. 5).

Рис. 5. Ключевые факторы, влияющие на темпы 
и глубину цифрового управления ИД

В результате исследования можно сделать вы-
вод, что цифровизация исполнительного докумен-
тооборота является не только технологическим, 
но и организационно- институциональным процес-
сом, в котором успех во многом зависит от син-
хронного взаимодействия участников строительно-
го рынка, государственной власти и ИТ-индустрии. 
Разработка целевых программ повышения цифро-
вой зрелости, унификация форматов документа-
ции и расширение практики цифровой сертифика-
ции станут ключевыми условиями успешной реали-
зации цифровой трансформации в строительстве.

Заключение

Цифровая интеграция механизмов ведения испол-
нительной документации выступает одним из клю-
чевых направлений повышения эффективности 
управления строительными и инфраструктурными 
проектами, обеспечивая существенное сокращение 
трудозатрат, повышение точности и полноты доку-
ментации, снижение рисков ошибок и ускорение 
межведомственного взаимодействия. Проведён-
ный анализ теоретических подходов, нормативных 
требований и практического опыта внедрения циф-
ровых решений подтверждает их значимость для 
модернизации документооборота и формирования 
устойчивой производственной среды. Электронные 
системы документооборота (СЭД), технологии ин-
формационного моделирования (BIM), цифровые 
архивы и облачные платформы позволяют авто-
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матизировать рутинные операции, обеспечивать 
непрерывный контроль качества и соответствие 
регламентам, тем самым повышая прозрачность 
и управляемость процессов на всех стадиях реа-
лизации проектов.

В условиях актуальных вызовов цифровой 
трансформации, включая дефицит квалифициро-
ванных кадров, высокую регуляторную нагрузку 
и необходимость сокращения сроков реализации 
объектов, цифровизация исполнительной докумен-
тации становится не просто технологическим ново-
введением, а необходимым элементом стратеги-
ческого управления. В дальнейшем особую акту-
альность приобретает формирование единых циф-
ровых стандартов, институциональная поддержка 
цифровых платформ и развитие профессиональ-
ных компетенций специалистов, обеспечиваю-
щих внедрение и сопровождение данных решений 
в практической плоскости. Комплексный подход 
к цифровой интеграции ИД является залогом повы-
шения эффективности трудозатрат и укрепления 
конкурентных преимуществ организаций в строи-
тельной и смежных отраслях.
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DIGITAL INTEGRATION OF EXECUTIVE 
REGISTRATION PROCESSES DOCUMENTATION AS 
A FACTOR IN OPTIMIZING LABOR COSTS

Mottaeva A. B., Abramov N. S.
Moscow Witte University, National Research Moscow State University of Civi

In the context of the active digital transformation of the construction 
industry, the introduction of modern IT solutions into document man-
agement processes is of particular importance, in particular, during 
the preparation, approval and storage of executive documentation. 
Traditional paper technologies require significant labor resources, 
are error- prone, and are poorly integrated into end-to-end produc-
tion and management processes. In this regard, the digital integra-
tion of executive documentation is considered as one of the key 
mechanisms for optimizing labor costs, increasing transparency of 
construction control and meeting modern requirements of supervi-
sory authorities. The purpose of this study is to identify and system-
atize the key effects of the introduction of digital executive documen-
tation management systems (EDMS), including reducing document 
processing time, reducing labor costs, improving data accuracy and 
compliance with regulations provided for by current legislation. The 
study also aims to identify factors contributing to and hindering the 
digitalization of executive document management using the exam-
ple of construction companies and government customers. The rel-
evance of the topic is due to several factors at the same time: firstly, 
since 2022, Russia has begun the stage of mandatory transition to 
electronic executive circuits, provided for by the Strategy for Digital 
Transformation of the industry until 2030, approved by the Ministry 
of Construction of the Russian Federation, secondly, government 
expertise increasingly requires the integration of executive docu-
mentation data with BIM models and GIS, and- Thirdly, in conditions 
of a shortage of qualified personnel and an increase in the cost of 
work, digitalization makes it possible to redistribute labor costs and 
increase the efficiency of project management.
The main focus of the study is on assessing the impact of digital in-
tegration on optimizing the labor costs of engineering and technical 
personnel, improving the efficiency of cross- functional interaction 
and meeting the requirements of industry regulation.

Keywords: digitalization, executive documentation, electronic doc-
ument management, labor cost optimization, BIM technologies, au-
tomation, production efficiency, digital transformation, construction 
management, information technology.
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В условиях происходящих кардинальных изменений теоретиче-
ских парадигм, изучение экономического поведения населения 
приобретает ключевое значение для понимания действия ме-
ханизмов социально- экономической адаптации и обществен-
ной результативности. Разнообразие структурных изменений, 
таких как технологические инновации, трансформация геопо-
литики и рыночных условий, оказывают существенное влияние 
на поведенческие паттерны населения. Цель исследования 
заключается в анализе воздействия аспектов происходящих 
изменений экономической среды на поведение частных эконо-
мических агентов и на эффективность общественного устрой-
ства. Для достижения поставленной цели, решены следующие 
задачи: Проведен анализ теоретических подходов к определе-
нию направлений развития институциональных механизмов 
адаптации населения; выявлены ключевые виды экономиче-
ского поведения; построена классификация типов экономиче-
ского поведения. В ходе исследования использовались данные 
проведенных опросов населения, анализ экономических ин-
дикаторов и моделирование сценариев развития, применялся 
системный подход, методы статистической обработки данных, 
моделирование экономических процессов, что в совокупности 
позволило объективно оценить влияние происходящих в на-
циональном хозяйстве структурных преобразований на эко-
номическое поведение населения. Объектом исследования 
выступает результативность институциональных механизмов 
социальной и экономической адаптации в условиях перехода 
к динамичному развитию. Предметом исследования выступает 
система социально- экономических отношений, обусловливаю-
щих процессы развития и результативность институциональ-
ных механизмов социальной и экономической адаптации на-
селения. Результаты исследования позволили сделать вывод, 
что внедрение новых технологий приводит к существенному 
увеличению производительности труда, а релевантные изме-
нения в национальной государственной политике способству-
ют повышению уровня жизни.

Ключевые слова: экономическое поведение, неэкономиче-
ские запросы, уровень жизни, человеческий капитал, адапта-
ция населения, поведенческие модели, структурные преобра-
зования, финансовое поведение, инвестиционное поведение, 
трудовое поведение

Введение

Анализируя современные общественные процес-
сы, следует отметить тотальное доминирование 
рыночной логики в сферах, традиционно не свя-
занных с коммерцией. Последние десятилетия ха-
рактеризуются, по мнению авторов, чрезмерным 
фокусом общественного внимания на экономиче-
ских показателях, что привело к своего рода де-
формации социального мировоззрения. Даже та-
кие фундаментальные институты какими являются 
образование, здравоохранение, культура всё чаще 
оцениваются через призму конкурентоспособности 
и эффективности[1].

В эпоху глобальных потрясений человечество 
неизбежно сталкивается с необходимостью пере-
смотра прежних ценностей и приоритетов. Эконо-
мические критерии, долгое время считавшиеся 
главным мерилом успеха общества, постепенно 
отходят на второй план, уступая место гуманитар-
ным ценностям и вопросам выживания планеты.

Беспрецедентный системный кризис, вызвав-
ший необходимость проведения специальной воен-
ной операции, фундаментально изменил привыч-
ную картину мира. Односторонние ограничения, 
принятые правительствами западных стран, проти-
воречат экономической логике максимизации при-
были и эффективности. Закрытие государствен-
ных границ, остановка транспортного сообщения 
и иные ограничительные действия не вписываются 
в традиционные экономические модели [2].

Важно заметить, что большинство принятых ре-
шений, имели очевидно неэкономическую приро-
ду. Они продиктованы не стремлением сохранить 
финансовую стабильность, а политически перело-
мить складывающуюся не в свою пользу ситуацию. 
Экономический шок, последовавший за принятием 
односторонних мер еще более усугубил экономи-
ческих кризис, высветил целый комплекс противо-
речий между материальным благополучием и гу-
манитарными аспектами существования. Вопросы 
о том, что важнее –  экономический рост или чело-
веческое благополучие; экономическая целесоо-
бразность или этические императивы, встали пе-
ред обществом с новой остротой[3].

Примечательно, что моральные и этические 
нормы всё чаще уступают место краткосрочным 
экономическим предпочтениям, что вызывает се-
рьезную обеспокоенность среди исследовате-
лей общественных процессов. Хотя первоначаль-
ные намерения реформаторов могут быть далеки 
от экономических преобразований, масштабность 
финансово- хозяйственной деятельности в совре-

Исследование проведено в рамках плана НИР Института экономики УрО 
РАН на 2024–2026 гг. № 0327–2024–0009.
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менном обществе делает невозможным проведе-
ние каких-либо значимых изменений без соприкос-
новения с экономическим сектором[4].

В современных условиях становится всё более 
важным исследование того, как экономические 
и неэкономические мотивы в действиях индивидов 
взаимодействуют между собой. Особенно значимо 
понять их воздействие на благосостояние граждан, 
социально- экономическое развитие страны и ре-
шение общественных проблем. Настоящее иссле-
дование направлено на выявление и анализ связей 
между жизненными стандартами людей и приори-
тетами экономической деятельности. Кроме того, 
необходимо выявить потенциальные стратегии по-
вышения качества жизни, основанные на понима-
нии существующих взаимосвязей[5].

Такой многоступенчатый подход позволяет вы-
яснить, почему удовлетворение существующих по-
требностей неизбежно запускает механизм фор-
мирования новых запросов и желаний. В этом ди-
намическом процессе очевидно проявляется диа-
лектическая природа экономического поведения, 
где удовлетворение выступает не конечной точкой, 
но катализатором дальнейшего развития потреб-
ностей субъекта в экономической системе.

В современном мире концепция качественного 
существования приобретает все большую значи-
мость при проведении социологических исследо-
ваний. Рассматривая сложность природы оценки 
благосостояния людей, важно учитывать, что мате-
риальный достаток представляет лишь одну из со-
ставляющих полноценной жизни[6].

В современной социально- экономической нау-
ке существует множество подходов к определению 
ключевых показателей развития. Среди фундамен-
тальных концепций особое место занимают поня-
тия, характеризующие материальное и социальное 
положение граждан[7].

В современной экономической науке существу-
ет множество исследовательских подходов, однако 
особое место среди них занимает принцип методо-
логического индивидуализма. Данная концепция, 
получившая широкое распространение в работах 
представителей неоклассической школы, ставит 
в центр внимания экономического агента и его ра-
циональный выбор[8].

Важно заметить, что применение принципа ме-
тодологического индивидуализма не означает иг-
норирования социальных структур и институтов, 
но предполагает их объяснение через взаимодей-
ствие отдельных агентов, принимающих решения 
в условиях ограниченных ресурсов и растущей не-
определенности.

Теоретическая база исследования

Различные экономические школы на протяжении сто-
летий формировали собственное видение того, что 
движет людьми при принятии финансовых решений.

В экономической науке существует ключевая те-
оретическая конструкция –  модель «homo economi-
cus», которая возникла как результат многолетнего 

изучения поведенческих мотиваций субъектов эко-
номики. Эта абстрактная модель является краеуголь-
ным камнем понимания того, как и почему люди дела-
ют выбор в условиях ограниченных ресурсов.

Стремление к рациональному выбору и мак-
симизации личной выгоды –  вот что постулиру-
ет нормативная экономическая концепция, лежа-
щая в основе модели «экономического человека». 
Данный подход предполагает, что индивиды при-
нимают решения, тщательно взвешивая возмож-
ные альтернативы и выбирая ту, которая принесет 
наибольшую пользу при наименьших затратах[9].

Интересно проследить, как трансформирова-
лось представление об «экономическом человеке» 
от классической школы политэкономии до совре-
менных поведенческих теорий. Модель не только 
позволила формализовать объективность эконо-
мических интересов людей, но и сформировать ме-
тодологический базис для прогнозирования их дей-
ствий в различных рыночных ситуациях[10].

В современной экономической науке происхо-
дит пересмотр традиционной модели «экономиче-
ского человека» в сторону большего учета психо-
логических, социальных и культурных факторов, 
влияющих на принятие решений, что открывает 
новые горизонты для понимания экономического 
поведения в комплексном, междисциплинарном 
контексте[11].

Приверженцы австрийской экономической шко-
лы нового поколения пытались взглянуть на эконо-
мические процессы с позиции отдельного участ-
ника рынка. В этом контексте Ф.Хайек разработал 
теорию о знании, которое существует в неявной 
форме и распределено среди множества людей. 
Такое знание формируется через повседневные 
навыки и привычки, что существенно усложняет 
создание точных моделей поведения. По мнению 
Ф.Хайека, это препятствует оптимизации целевых 
функций, а индивидуалистический подход проти-
воречит фундаментальным принципам свободного 
общества[12].

В современном дискурсе особую значимость 
приобретает анализ факторов, определяющих по-
веденческие паттерны индивидов. Институцио-
нальная школа внесла существенный вклад в об-
ласть исследований, предложив комплексный под-
ход к пониманию человеческих действий[13].

Согласно постулатам излагаемого научного на-
правления, поведенческие реакции людей форми-
руются под воздействием двух фундаментальных 
групп факторов: биологических предпосылок и со-
циокультурного контекста. Особое внимание уде-
ляется воздействию устоявшихся общественных 
конструктов –  правил взаимодействия, традиций, 
социальных норм и условностей. Такой методоло-
гический подход позволяет не только объяснять 
текущие поведенческие тенденции, но и прогно-
зировать реакции индивидов в будущем, посколь-
ку новые модели поведения неизбежно вырастают 
из ранее сформированных паттернов[14].

Изначально концепции поведенческой экономи-
ки фокусировались на исследовании когнитивных 
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особенностей человеческого мышления. Эконо-
мисты этого направления стремились объяснить 
экономические явления через призму психологиче-
ских процессов, происходящих при принятии реше-
ний в различных ситуациях. Они подчеркивали, что 
поведение экономических субъектов может суще-
ственно варьироваться в зависимости от контекста 
и индивидуальных особенностей[15].

Таким образом, модель рационального экономи-
ческого агента, подвергаемая критике за оторван-
ность от реальности, превращается из дескриптивной 
в прескриптивную, представляя не описание того, как 
люди принимают решения, но предписание, как сле-
дует поступать для получения максимальной выгоды 
в условиях ограниченных ресурсов.

Результаты исследования

В современном мире экономическое поведение 
представляет собой сложную систему взаимосвя-
занных действий и решений. Прежде чем углубить-
ся в анализ конкретных типов такого поведения, 
необходимо отметить, что каждый из индивидов 
ежедневно выступает в различных экономических 
ролях.

Экономическое поведение населения может 
быть проанализировано через различные стати-
стические показатели и индикаторы. Ниже приве-
дены несколько ключевых аспектов с соответству-
ющими примерами, которые позволяют понять об-
щие тенденции.
1. Уровень доходов. Средний доход на душу на-

селения: Например, средний доход в России 
(2023 г.) составляет около 60 000 руб лей в ме-
сяц. Доля низкооплачиваемых работников: 
В России около 13% работников получают ме-
нее минимального прожиточного минимума.

2. Расходы населения. Структура потребитель-
ских расходов:

Продукты питания: ~30%
Жилищные расходы (аренда, коммунальные ус-

луги): ~25%
Транспорт: ~15%
Одежда и обувь: ~10%
Развлечения и досуг: ~10%
Средний уровень сбережений: В крупных горо-

дах россияне сохраняют ~15–20% от своих дохо-
дов.
3. Кредитная активность. Доля заемщиков: 

По данным на 2023 год, около 30% населе-
ния имеют действующие кредиты. Средний 
долг на человека: Статистика показывает, что 
средний долг заемщика составляет примерно 
200 000 руб лей.

4. Потребительские настроения. Индекс потреби-
тельских настроений: На уровне ~90 (где 100 –  
оптимизм). Это значение указывает на песси-
мистичное восприятие экономической ситуа-
ции у населения. Доля населения, ожидающе-
го ухудшения финансового положения: Около 
40% опрошенных в исследованиях (например, 
Левада- центр) ожидают ухудшение.

5. Инвестиционное поведение. Количество инве-
сторов: В 2023 году, количество людей, актив-
но инвестировавших в фондовые рынки, со-
ставляет около 6–7% от всего трудоспособного 
населения. Преобладающие типы инвестиций: 
Доля населения, инвестирующего в недвижи-
мость –  50%; в акции/облигации –  20%.

6. Миграция и трудовые ресурсы. Процент тру-
доспособной силы, работающей за границей: 
Около 5% от общего числа работающего на-
селения. Уровень занятости: В 2023 году уро-
вень зарегистрированной занятости составля-
ет около 64%

Особый интерес представляют принципы и ме-
ханизмы регулирования различных аспектов эко-
номического поведения, поскольку они определяют 
эффективность функционирования экономической 
системы в целом. Понимание указанных механиз-
мов открывает возможности для формирования 
более справедливой и устойчивой экономической 
модели общества.

Методологически обоснованный подход к ис-
следованию экономического поведения требует 
последовательного анализа каждой его разновид-
ности с последующей интеграцией полученных ре-
зультатов. Это позволит сформировать целостное 
представление о предмете исследования.

Ключевые виды экономического поведения, 
требующие детального анализа:
1. Финансовое поведение –  характеризует взаи-

модействие субъектов с денежными потоками 
и финансовыми инструментами;

2. Инвестиционное поведение –  отражает страте-
гии вложения капитала с целью получения бу-
дущей выгоды;

3. Трудовое поведение –  описывает активность 
индивидов на рынке труда и в процессе про-
фессиональной деятельности;

Детальное изучение указанных типов позволяет 
выявить специфические принципы и закономерно-
сти, характерные для каждого из них. Особую ак-
туальность данный вопрос приобретает в контек-
сте структурной трансформации, когда традици-
онные модели регулирования требуют пересмотра 
и адаптации.

Следующий этап заключается в определении 
регуляторных механизмов и принципов для каж-
дого вида экономического поведения, принимая 
во внимание динамику современных структурных 
изменений.

Финансовое поведение

В российском обществе происходят значительные 
экономические трансформации, которые оказыва-
ют воздействие на финансовую культуру граждан. 
Многочисленные исследования последних лет под-
тверждают, что изучение экономического поведения 
населения становится все более востребованным 
направлением научного анализа.

Финансовое поведение россиян претерпевает 
существенные изменения под влиянием структур-
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ных преобразований в экономике страны. Особен-
но заметны происходящие изменения в следующих 
аспектах:
– трансформация сберегательных стратегий;
– эволюция кредитного поведения;
– изменение инвестиционных предпочтений;
– адаптация к цифровым финансовым инстру-

ментам;
Анализ региональной статистики демонстриру-

ет устойчивую тенденцию того, что в большинстве 
субъектов Российской Федерации наблюдается 
стабильный рост объемов банковских депозитов. 
Параллельно с этим процессом происходит сокра-
щение темпов увеличения объемов кредитования 
населения, что свидетельствует о формировании 
новых моделей финансового поведения.

Одной из фундаментальных проблем является 
существенный разрыв между динамично транс-
формирующейся внешней средой и способностью 
граждан адаптироваться к изменениям. Население 
часто демонстрирует инертность и консерватив-
ность реакций, в то время как окружающая реаль-
ность требует гибкости и оперативной адаптации.

Наблюдается критический перекос в сторо-
ну монетарных инструментов регулирования эко-
номики при явном дефиците мер, направленных 
на стимулирование совокупного спроса. Неокейн-
сианские подходы, предполагающие активное го-
сударственное участие в формировании спроса, 
остаются недостаточно реализованными.

Для обеспечения устойчивого экономического 
роста необходимо сбалансированное применение 
различных экономических теорий и подходов, учи-
тывающих специфику текущей ситуации и долго-
срочные национальные интересы.

Преодоление указанных вызовов требует си-
стемного подхода и координации усилий различ-
ных уровней власти, бизнеса и гражданского обще-
ства. Только комплексное решение обозначенных 
проблем позволит обеспечить устойчивое разви-
тие страны в долгосрочной перспективе и повы-
сить качество жизни граждан.

В современном экономическом дискурсе на-
блюдается значительный пробел в методологии ис-
следований. Традиционные подходы к анализу ры-
ночных отношений демонстрируют существенные 
ограничения из-за недостаточной интеграции пси-
хологических аспектов в экономические модели.

Основные проблемы текущего подхода вклю-
чают:
– игнорирование когнитивных искажений при 

принятии экономических решений;
– недооценка эмоциональных факторов в потре-

бительском поведении;
– отсутствие учета социальных норм и групповой 

динамики в рыночных взаимодействиях;
– слабое применение нейроэкономических ис-

следований;
Поведенческая экономика предлагает револю-

ционные инструменты для понимания иррацио-
нальных аспектов экономического поведения, од-
нако уазанные механизмы редко находят полно-

ценное применение в стандартных экономических 
моделях. Исследователи часто придерживаются 
устаревшей парадигмы «рационального агента», 
что способствует неточным оценкам и прогнозам, 
принятию неэффективных стратегий.

Интеграция современных психологических кон-
цепций позволяет значительно расширить понима-
ние рыночной динамики, повысить точность эконо-
мических оценок и прогнозов. Необходим междис-
циплинарный подход, объединяющий достижения 
психологии, социологии и экономики для создания 
реалистичных моделей рыночного поведения.

Инвестиционное поведение

В современном мире концепция инвестиций приоб-
ретает широкое толкование, выходящее за рамки 
традиционного финансового понимания. Инвести-
ционный компонент рассматривается через призму 
различных подходов и интерпретаций.

Инвестиционная составляющая имеет многоу-
ровневую структуру и может быть интерпретиро-
вана с разных точек зрения:
1. Традиционное финансовое понимание –  капи-

таловложения с целью получения прибыли;
2. Социально- ориентированный подход –  вложе-

ния в человеческий капитал;
3. Институциональный аспект –  укрепление базо-

вых структур общества;
4. Инновационная направленность –  стимулиро-

вание научно- технического прогресса;
Что касается сущности инвестиций, их следу-

ет рассматривать как совокупность экономических 
ресурсов, которыми располагает субъект эконо-
мики, но которые сознательно выведены из сфе-
ры текущего потребления. Эти ресурсы нацелены 
на удовлетворение потребностей в будущем пе-
риоде, что отличает их от средств, используемых 
в краткосрочной оперативной деятельности.

Финансовые накопления бывают разных форм. 
Например, наличные деньги или средства на бан-
ковских счетах представляют собой особую кате-
горию –  отложенные инвестиции. Они находятся 
в промежуточном состоянии между потреблением 
и активным инвестированием.

Таким образом, инвестиционный процесс требу-
ет комплексного анализа:
– оценки текущих ресурсов;
– формирования четких ожиданий;
– выбора оптимальных инструментов;
– регулярного мониторинга результатов;

Следует заметить, что грамотное управление 
инвестиционным портфелем предполагает посто-
янное балансирование между риском, доходно-
стью и ликвидностью, а также адаптацию страте-
гии к меняющимся экономическим условиям.

В современном мире экономические спады не-
избежно меняют инвестиционные стратегии и об-
щественные ценности. Когда финансовые рынки 
становятся нестабильными, индивиды естествен-
ным образом обращаются к проверенным време-
нем моделям поведения.
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Экономические кризисы приводят к значитель-
ным изменениям в поведении инвесторов:
– усиление консервативных тенденций в приня-

тии финансовых решений;
– возврат к традиционным хозяйственным укла-

дам;
– переоценка долгосрочных стратегий накопле-

ния капитала;
– снижение склонности к рискованным вложениям;

Примечательно, что созданные отдельными ин-
дивидами экономические интерналии со временем 
трансформируются в общественное благо, способ-
ствуя развитию экономической системы. Указан-
ный механизм демонстрирует, как частная иници-
атива в конечном итоге может приводить к коллек-
тивной выгоде даже в периоды кризисов.

В конечном итоге, понимание процессов позво-
ляет выстраивать более эффективные стратегии 
преодоления экономических трудностей как на ин-
дивидуальном, так и на государственном уровне.

Трудовое поведение

В современном дискурсе наблюдается значительная 
разрозненность подходов к пониманию трудового по-
ведения. Прежде чем углубиться в анализ указанного 
феномена, необходимо отметить, что формирование 
целостной теоретической базы в этой области оста-
ется актуальной задачей для исследователей.

Изучение научных публикаций демонстрирует 
отсутствие единой методологической основы в ис-
следованиях трудового поведения. Фрагментар-
ность существующих работ проявляется в разноо-
бразии подходов и отсутствии консенсуса относи-
тельно ключевых аспектов данного явления.

Для формирования комплексного понимания 
предлагаем рассматривать трудовое поведение 
как осознанный комплекс действий, направленных 
на создание различных благ, включающих:
– материальные ценности;
– нематериальные результаты;
– эстетические продукты;
– нравственные ценности;
– духовные блага;

Такой подход позволяет охватить многогран-
ность трудовой деятельности человека, выходящей 
за рамки чисто экономических показателей.

В иерархической структуре поведенческих ка-
тегорий трудовое поведение логично позициони-
руется как составная часть экономического пове-
дения. Данная позиция разделяется большинством 
исследователей.

В современном обществе формирование эффек-
тивной системы регулирования рынка труда стано-
вится одной из ключевых задач государственной по-
литики. Концептуальные подходы к пониманию тру-
дового поведения постоянно трансформируются под 
влиянием меняющихся экономических реалий.

Основные направления государственного регу-
лирования трудовой сферы:
– разработка комплексных механизмов стимули-

рования трудовой активности населения;
– формирование устойчивых стратегий поиска 

работы для различных категорий граждан;

– создание эффективной системы организации 
занятости с учетом региональной специфики;

– внедрение инновационных методов поддержа-
ния и развития трудовой мотивации;
Государственное регулирование не может иг-

норировать стохастическую природу экономиче-
ских процессов, воздействующих на трудовое по-
ведение. Именно поэтому современные подходы 
к управлению трудовой сферой должны обладать 
достаточной гибкостью и адаптивностью, чтобы 
эффективно реагировать на вызовы меняющейся 
экономической реальности.

Процесс институционализации экономическо-
го поведения происходит через трансформацию 
культурных норм в официальные принципы госу-
дарственной политики. Эти принципы становятся 
обязательными для всех участников экономиче-
ских отношений, создавая единое правовое поле.

Стоит отметить, что эффективное управление 
экономическими отношениями требует системного 
подхода и стратегического мышления, учитываю-
щего как краткосрочные выгоды, так и долгосроч-
ные последствия принимаемых решений.

Заключение

При анализе государственного регулирования пред-
ложенная методика использует нисходящий подход, 
начиная с фундаментальных принципов. Данное 
направление находит обоснование в:
– академической литературе;
– российских нормативных документах;
– отечественных исследованиях;
– зарубежных научных публикациях;

Решение макроэкономических задач невозмож-
но без фундаментальной триады:
1. Общенациональная идеология;
2. Стратегический план реализации;
3. Концептуальная модель гражданина;

Только через формирование перечисленных ба-
зовых элементов возможно эффективное опреде-
ление целей и механизмов государственного регу-
лирования экономических процессов.

Государственное регулирование социально- 
экономических взаимодействий должно фокуси-
роваться на:
– мониторинге процессов;
– координации действий участников рынка;
– совершенствовании законодательства;
– оптимизации государственного аппарата;

Выстраивание продуктивного диалога между 
государством и субъектами различных экономи-
ческих моделей поведения –  ключевая задача го-
сударственного регулирования национального хо-
зяйства. Для стимулирования экономического ро-
ста и достижения социальных целей необходимо 
создание эффективных форм поощрения деловой 
активности, а также совершенствование бюджет-
ных отношений.

В современном мире вопросы экономического 
регулирования приобретают особую значимость. 
Прежде чем погрузиться в детали, важно пони-
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мать, что любая экономическая модель строится 
на фундаменте определенных принципов.

Финальная стадия формирования модели эко-
номического поведения требует глубокой инсти-
туционализации регуляторных механизмов. При 
этом регулирование должно охватывать не только 
макроэкономические показатели, но и поведенче-
ские аспекты всех участников экономических от-
ношений:
– государственные структуры как основные регу-

ляторы;
– бизнес- сообщество как двигатель экономиче-

ских процессов;
– население как конечный потребитель и участ-

ник экономических отношений;
За пределами очевидных экономических задач 

скрывается более глубокий пласт проблем. Струк-
турные изменения в экономике неизбежно влияют 
на общественное сознание граждан, что требует 
комплексного подхода к регулированию социума.

Таким образом, институционализация меха-
низмов регулирования экономического поведения 
представляет собой многогранную задачу, тре-
бующую интеграции экономических, социальных 
и культурных аспектов в единую концептуальную 
рамку.

В современных условиях трансформации 
социально- экономической системы России особую 
актуальность приобретает вопрос формирования 
эффективных моделей экономического поведения 
граждан. Данная проблематика находится в фоку-
се внимания как научного сообщества, так и госу-
дарственных структур.
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ECONOMIC BEHAVIOR OF THE POPULATION IN THE 
CONTEXT OF STRUCTURAL CHANGES AND SOCIAL 
PERFORMANCE

Orlov S. N., Lugovoy I. N.
Ural Branch of the Russian Academy of Sciences

In the context of the ongoing fundamental changes in theoretical para-
digms, the study of the economic behavior of the population is of key im-
portance for understanding the mechanisms of socio- economic adap-
tation and social effectiveness. A variety of structural changes, such as 
technological innovations, the transformation of geopolitics and market 
conditions, have a significant impact on the behavioral patterns of the 
population. The purpose of the study is to analyze the impact of aspects 
of the ongoing changes in the economic environment on the behavior of 
private economic agents and on the effectiveness of the social structure. 
To achieve this goal, the following tasks have been solved: An analy-
sis of theoretical approaches to determining the directions of develop-
ment of institutional mechanisms of adaptation of the population has 
been carried out; key types of economic behavior have been identified; 
a classification of types of economic behavior has been constructed. 
The study used data from population surveys, analysis of economic in-
dicators and modeling of development scenarios, applied a systematic 
approach, methods of statistical data processing, modeling of economic 
processes, which together made it possible to objectively assess the 
impact of structural transformations taking place in the national econo-
my on the economic behavior of the population. The object of the study 
is the effectiveness of institutional mechanisms of social and econom-
ic adaptation in the context of transition to dynamic development. The 
subject of the study is the system of socio- economic relations that deter-
mine the development processes and the effectiveness of institutional 
mechanisms for social and economic adaptation of the population. The 
results of the study led to the conclusion that the introduction of new 
technologies leads to a significant increase in labor productivity, and rel-
evant changes in national government policy contribute to an increase 
in living standards.

Keywords: economic behavior, non-economic demands, standard 
of living, human capital, population adaptation, behavioral models, 
structural transformations, financial behavior, investment behavior, 
labor behavior.
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Уточнение сущности термина «геймификация» в маркетинге и его влияние 
на покупательский опыт

Панов Владимир Александрович,
аспирант, Российский экономический университет 
им. Г. В. Плеханова

В условиях стремительных изменений цифровой среды и воз-
растающих требований со стороны потребителей, геймифика-
ция как маркетинговый инструмент приобретает всё большую 
значимость. Современный рынок требует от компаний не толь-
ко качества товаров и услуг, но и высокого уровня взаимо-
действия с аудиторией. В этом контексте уточнение сущности 
термина «геймификация» в маркетинге и изучение её воздей-
ствия на покупательский опыт представляются особенно ак-
туальными. Применение игровых механик позволяет брендам 
выстраивать эмоциональную связь с клиентами, делая процесс 
покупки более увлекательным и значимым для потребителя.
Целью настоящей статьи является анализ понятийного аппара-
та геймификации в маркетинговом контексте, а также оценка 
её влияния на восприятие и поведение потребителей. Рассма-
триваются теоретические основы геймификации, её отличи-
тельные черты и механизмы воздействия, включая вовлече-
ние, мотивацию и формирование лояльности. В исследовании 
использованы методы контент- анализа научных и практиче-
ских источников, а также сравнительного анализа успешных 
кейсов внедрения геймификационных стратегий в различных 
секторах бизнеса.
Результаты анализа свидетельствуют о том, что геймифика-
ция способствует созданию позитивного потребительского 
опыта, увеличивает уровень вовлеченности, а также формиру-
ет устойчивое предпочтение к бренду. Кроме того, выявлено, 
что грамотно реализованные игровые элементы позволяют 
не только удерживать внимание аудитории, но и стимулиро-
вать повторные покупки, повышая тем самым эффективность 
маркетинговых кампаний.

Ключевые слова: геймификация, маркетинг, покупательский 
опыт, вовлеченность, лояльность, поведение потребителей, 
игровые механики, эмоциональное взаимодействие.

Введение

Актуальность исследования связана с тем, что в по-
следние годы геймификация занимает важное ме-
сто в современных маркетинговых стратегиях, осо-
бенно в свете необходимости повышения качества 
покупательского опыта. В условиях усиливающейся 
конкуренции и стремительного изменения потреби-
тельских предпочтений, компании все чаще обраща-
ются к инновационным инструментам, способным 
не только стимулировать продажи, но и обеспечить 
более глубокое и эмоциональное взаимодействие 
с клиентами. Одним из таких инструментов высту-
пает геймификация –  внедрение игровых элементов 
и механик в неигровые процессы с целью повыше-
ния вовлеченности и интереса потребителей.

Сущность геймификации в маркетинге заклю-
чается в использовании игровых принципов для 
усиления взаимодействия с покупателями. Это мо-
жет включать такие элементы, как бонусные про-
граммы, уровни лояльности, виртуальные награды, 
челленджи и другие интерактивные форматы. При-
менение подобных механизмов способствует акти-
визации потребительской активности, укреплению 
эмоциональной связи с брендом и формированию 
положительного покупательского опыта.

Цель настоящей статьи –  уточнение понятийного 
содержания термина «геймификация» применитель-
но к маркетинговой практике, а также анализ её вли-
яния на восприятие бренда и поведение потребите-
лей. В рамках исследования предлагается авторское 
видение классификации игровых механик с учетом 
специфики маркетинговых задач, типов целевой ау-
дитории и этапов клиентского пути. Особое внима-
ние уделено примерам успешной реализации гейми-
фикации в различных отраслях, а также её влиянию 
на ключевые показатели эффективности, включая 
удовлетворенность клиентов, повторные покупки 
и рентабельность маркетинговых инвестиций.

Таким образом, статья направлена на выявле-
ние практических и теоретических основ геймифи-
кации в маркетинге, а также на определение её ро-
ли в формировании современного покупательского 
опыта, что особенно важно для адаптации бизнеса 
к новым условиям и ожиданиям аудитории..

Методы исследования

История геймификации уходит корнями в далекое 
прошлое, когда человечество всегда стремилось 
к сотрудничеству, соперничеству и взаимодействию 
друг с другом. Эта концепция, хотя и нова как об-
ласть исследований, находит отклик среди ученых 
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и практиков благодаря своей актуальности и инте-
ресности. Важность геймификации выходит за рам-
ки простого внедрения технологий; она включает 
в себя прогнозирование того, как эти технологии 
будут восприниматься, а также использование по-
лученных данных для повышения клиентской ло-
яльности и вовлеченности.

С 2010 года геймификация привлекает внимание 
как исследователей, так и представителей бизне-
са. Н. Ванг и коллеги описывают ее как «искусство 
и науку трансформирования повседневных взаимо-
действий с клиентами в игре для достижения бизнес- 
целей» [15]. Ф. Данелли и его команда добавляют, 
что суть геймификации заключается в применении 
игровых механик за пределами игрового контекста 
[11]. М. Нельсон и другие акцентируют внимание 
на том, что геймификация –  это процесс, направлен-
ный на улучшение услуг через внедрение элементов 
игрового опыта, что способствует созданию общей 
ценности для пользователей [14].

Для достижения поставленной цели исследования 
была использована комбинация качественных и коли-
чественных методов анализа. Основу исследования 
составил контент- анализ отечественной и зарубеж-
ной научной литературы, опубликованной в период 
с 2010 по 2024 годы, а также материалов приклад-
ных маркетинговых исследований, отражающих ре-
альные кейсы внедрения геймификации в бизнес- 
практике. Это позволило выявить ключевые тенден-
ции, определения, механизмы и подходы к геймифи-
кации, применяемые в различных отраслях.

Первым этапом исследования стало формиро-
вание теоретической базы, включающей обзор на-
учных работ, посвящённых понятию, истории, сущ-
ности и эволюции геймификации. Особое внима-
ние уделялось трудам таких исследователей, как 
Н. Ванг, М. Нельсон, Дж. ДеВинтер, К. А. Кочурек, 
Р. Николс и других, чьи публикации внесли значи-
тельный вклад в развитие теории геймификации. 
При анализе источников использовался метод де-
дукции для выведения общих закономерностей 
и понятий на основе изученных данных.

На втором этапе был проведён контент- анализ 
определений термина «геймификация», представ-
ленных в научной литературе. Сравнение и обобще-
ние различных трактовок позволили выделить общие 
компоненты понятия и сфокусироваться на его при-
менении в маркетинговом контексте. Результаты ана-
лиза представлены в таблице 2 настоящей работы.

Третий этап исследования включал классифи-
кацию и систематизацию подходов к геймифика-
ции, выявленных на основе литературного обзора. 
Были выделены основные направления и механиз-
мы геймификации, влияющие на покупательский 
опыт, с фокусом на инструментах, повышающих 
вовлеченность и лояльность клиентов. Для струк-
турирования информации применялись методы 
сравнительного анализа и синтеза, а также класси-
фикация элементов геймификации по признакам 
их влияния на поведенческие и эмоциональные ре-
акции потребителей.

Четвёртый этап включал анализ рисков и огра-
ничений внедрения геймификационных стратегий 

в маркетинге, основанный на изучении практических 
кейсов и мнений экспертов. Были рассмотрены по-
тенциальные барьеры и вызовы, такие как нехват-
ка специалистов, сложность оценки эффективности 
и возможные негативные последствия для бренда.

Кроме того, в рамках исследования был использо-
ван метод экспертного интервью. Были собраны мне-
ния специалистов в области маркетинга, цифровых 
коммуникаций и UX-дизайна о практическом приме-
нении геймификации и её влиянии на пользователь-
ский опыт. Эти данные позволили уточнить практиче-
ские аспекты реализации игровых механик в рамках 
корпоративных и клиентских стратегий.

Таким образом, совокупность применённых мето-
дов обеспечила комплексный и многогранный подход 
к изучению геймификации как современного инстру-
мента маркетинга, позволив выявить её роль, воз-
можности, ограничения и перспективы в формиро-
вании позитивного потребительского опыта.

Результаты исследования

Несмотря на свое длительное, хоть и непрямое, при-
сутствие в маркетинговых практиках, научная кон-
цепция геймификации начала активно развивать-
ся и получать теоретическую поддержку в XXI ве-
ке. Современные исследователи, такие как Дж. 
ДеВинтер, К. А. Кочурек, Р. Николс [12], K. Цзянь 
и M. Дж. Нельсон [14], изучили эволюцию геймифи-
кации и ее влияние на различные аспекты челове-
ческой деятельности. Проведенный анализ позво-
лил обобщить ключевые концептуальные подходы 
к геймификации, как показано в таблице 1.

Таблица 1. Концептуальные подходы к рассмотрению 
геймификации

Подход Содержание
Предста-
вители

Эволюцион-
ные
аспекты
геймифика-
ции

Геймификация направлена на ми-
нимизацию различий между 
рабочими процессами и досугом 
в интересах бизнеса, превращая 
каждую минуту в возможность 
для продуктивной деятельности.

Дж. Де-
Винтер, 
К. А. Кочу-
рек [12]

Социальная геймификация, ко-
торая позволяет пользователям 
взаимодействовать друг с другом 
во время выполнения задач, зна-
чительно повышает уровень вов-
леченности и улучшает результаты 
выполнения задач. Интеграция 
игровых элементов в рабочие про-
цессы способствует повышению 
мотивации сотрудников.

K. Цзян 
[16]

Анализ гей-
мификации, 
ее основных 
функций 
и принципов

Геймифицированные проекты об-
ладают следующими ключевыми 
характеристиками: 1. возможности 
для роста и прогресса; 2. система 
обратной связи; 3. механизмы воз-
награждения; 4. создание социаль-
ных связей; 5. продуманный дизайн.

Р. Конавей 
и M.
К. Гарай 
[10]

Источник: составлено автором на основе анализа литературы 
[10, 12, 16]
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Геймификация, как концептуальный подход, по-
зволяет по-новому рассмотреть её значение и роль 
в системе маркетинговых коммуникаций и форми-
ровании покупательского опыта. В современных 
условиях она становится неотъемлемой частью ин-
струментов стимулирования, направленных на по-
вышение интереса потребителей к бренду и про-
дукции. Под стимулированием понимается сово-
купность методов, направленных на увеличение 
объёмов продаж, а геймификация выступает в дан-
ном контексте как инновационный механизм, соз-
дающий эмоционально значимое и интерактивное 
взаимодействие с клиентами.

Геймификация в маркетинге может быть клас-
сифицирована на внутреннюю и внешнюю. Вну-
тренняя геймификация используется внутри ком-
пании и ориентирована на развитие персонала, 
повышение командной мотивации, снижение теку-
чести кадров и укрепление корпоративной культу-
ры. Внешняя геймификация, напротив, направлена 
на потребителей и ставит своей целью улучшение 
их взаимодействия с брендом, повышение уров-
ня вовлеченности, узнаваемости и, как следствие, 
увеличение лояльности и частоты покупок.

Особое значение приобретает геймификация, 
ориентированная на изменение поведенческих мо-
делей. Она может быть адресована как клиентам, 
так и сотрудникам или более широкой аудитории, 
формируя устойчивые паттерны взаимодействия 
с брендом. В маркетинговой практике геймифика-
ция позволяет реализовать креативные способы 
передачи информации, повышающие интерес и до-
верие потребителей.

Ключевые элементы геймификации, влияющие 
на покупательский опыт, включают:

Элемент соревновательности, который прояв-
ляется в создании конкурсов, рейтингов и челлен-
джей. Он способствует формированию чувства 
причастности и повышает мотивацию к участию 
в маркетинговых активностях.

Система наград и признания, обеспечивающая 
как материальное (скидки, призы), так и нематери-
альное (статусы, упоминания, виртуальные знач-
ки) поощрение участников. Это усиливает эмоци-
ональную привязанность потребителей к бренду.

Отслеживание прогресса, визуализация дости-
жений и регулярная обратная связь. Эти инстру-
менты позволяют пользователю осознавать свой 
вклад и стимулируют к дальнейшему взаимодей-
ствию.

Вовлеченность как результат игрового взаимо-
действия, которая делает стандартные маркетин-
говые процессы (просмотр контента, участие в ак-
циях, сбор баллов) более увлекательными и лич-
ностно значимыми.

Механизмы реализации геймификации разно-
образны: от квестов и викторин до комплексных 
программ с уровнями и балльной системой. Такие 
подходы не только повышают интерес к бренду, 
но и обеспечивают сбор ценной информации о по-
ведении потребителей, что позволяет точнее сег-
ментировать аудиторию и адаптировать коммуни-
кационные стратегии.

Тем не менее, при всех своих преимуществах 
геймификация сопряжена с рядом вызовов. 
Во-первых, реализация игровых механик требует 
значительных ресурсов –  как финансовых, так и че-
ловеческих. Необходимость привлечения квалифи-
цированных специалистов, таких как маркетологи, 
UX-дизайнеры и программисты, ограничивает воз-
можности малого бизнеса. Во-вторых, сложность 
оценки эффективности геймификации затрудняет 
анализ достигнутых результатов. Даже при нали-
чии количественных метрик (объем продаж, рост 
числа клиентов, показатели вовлеченности) воз-
можны искажения, связанные с сезонными факто-
рами или внешними влияниями.

Кроме того, избыточное усложнение клиент-
ского пути или несоответствие игрового форма-
та целевой аудитории может негативно сказать-
ся на имидже компании, особенно в сегменте 
премиум- товаров. Таким образом, успешное вне-
дрение геймификации требует детального плани-
рования, точной постановки целей и выбора умест-
ных форматов взаимодействия.

По мнению Е. Г. Першиной, П. В. Масленникова 
и Г. А. Подзоровой, широкому распространению 
геймификации в маркетинговой практике, в том 
числе на российском рынке, препятствуют нехват-
ка подготовленных кадров, отсутствие накоплен-
ного опыта и ограниченность готовых решений. 
Тем не менее, даже при существующих барьерах, 
геймификация остаётся перспективным направ-
лением, способным значительно улучшить поку-
пательский опыт и усилить конкурентные позиции 
брендов [7].

Рассматривая геймификацию как маркетинго-
вый инструмент, следует отметить её значитель-
ное влияние на принятие покупательских решений 
и формирование общего пользовательского опыта. 
Игровые элементы, внедряемые в маркетинговую 
среду, проектируются с целью активного вовлече-
ния потребителей, стимулируя их к участию в про-
цессах, требующих времени, внимания и эмоцио-
нальной включенности. Как форма деятельности, 
близкая к естественной потребности человека 
в игре, геймификация активизирует выработку до-
фамина –  нейромедиатора, ответственного за удо-
вольствие и мотивацию. Это способствует форми-
рованию положительного отношения к взаимодей-
ствию с брендом.

С начала 2010-х годов геймификация активно 
исследуется в контексте бизнеса и маркетинга [4]. 
На текущем этапе развития выделяются ключевые 
аспекты, определяющие эффективность игровых 
механизмов в стимулировании позитивного поку-
пательского опыта. Одним из наиболее действен-
ных подходов является система вознаграждений, 
включающая поощрения даже за простейшие дей-
ствия пользователей. Такие элементы, как нако-
пление баллов, получение бонусов или переход 
на следующий уровень, создают чувство достиже-
ния и стимулируют дальнейшее участие. Однако 
важно учитывать, что чрезмерная «привязка» к на-
градам может привести к механическому воспри-
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ятию взаимодействия и снижению эмоциональной 
вовлеченности. Эффективная геймификация пред-
полагает адаптивность –  постепенное усложнение 
задач, изменение форм поощрения и усиление 
вовлекающих факторов.

Игровые механики также играют важную роль 
в снижении эмоциональных барьеров, связанных 
с процессом покупки. Для многих потребителей 
трата денег сопровождается стрессом, неуверен-
ностью или сожалением. Интеграция игровых эле-
ментов способна смягчить эти ощущения за счёт 
компенсационного эффекта –  например, возмож-
ность заработать баллы на будущие покупки, полу-
чение скидок или участие в розыгрышах. Особенно 
эффективно работают случайные вознаграждения, 
так как они стимулируют дополнительный выброс 
дофамина и формируют положительное ожидание 
от каждого взаимодействия с брендом.

Кроме того, геймификация способствует реше-
нию ряда коммуникационных задач, возникающих 
на этапе взаимодействия клиента с брендом. По-
вышение посещаемости сайта, увеличение време-
ни пребывания на платформе, повторные визиты 
и рост лояльности –  всё это может быть достигну-
то с помощью продуманной системы игровых сти-
мулов. За счёт вовлекающего дизайна, конкурсов, 
челленджей и персонализированных заданий соз-
даётся яркий, запоминающийся пользовательский 
опыт, что оказывает прямое влияние на поведение 
потребителей и повышает их удовлетворенность.

Таким образом, геймификация не только усили-
вает маркетинговое воздействие, но и формирует 
эмоционально насыщенный и положительный по-
купательский опыт, повышая эффективность взаи-
модействия потребителя с брендом на всех этапах 
клиентского пути.

Контент- анализ термина «геймификация» пред-
ставлен в таблице 2.

Таблица 2. Контент- анализ понятия геймификации

Определение понятия Автор

«Геймификация –  это процесс стимули-
рования и увлечения персонала».

Г.А. Васильев[1]

«Геймификация заключается в использо-
вании игровых элементов и технологий, 
применяемых при создании игр, в кон-
тексте, не связанном с играми».

Л. Вебер [2]

«Геймификация –  это современная 
бизнес- концепция, основанная на луч-
ших идеях из программ лояльности, 
игровых механик и поведенческой эко-
номики».

В.О. Винокурова [3]

Геймификация –  это «процесс привлече-
ния аудитории, включающий в себя луч-
шее из программ лояльности, игровых 
механик и поведенческой экономики».

Е.Д. Дынкина [4]

«Геймификация –  это человекоцентриче-
ская система, задачей которой является 
оптимизация и адаптация существующих 
систем для удобства сотрудников».

Дж.Дэй [5]

Определение понятия Автор

«Геймификация –  это внедрение элемен-
тов удовольствия в деятельность, кото-
рая обычно не приносит удовольствия».

А.И. Науменко [6]

«Геймификация… процесс улучшения 
сервиса за счет введения возможно-
стей для формирования опыта с целью 
поддержки пользователей в создании 
ценности».

Н. Ванг [15]

«Геймификация –  это инструмент управ-
ления персоналом, делающий рабочий 
процесс интересным, непринужденным 
и стимулирующим самооценку персо-
нала».

С. Кочурек [13]

Источник: составлено автором на основе анализа литературы

Представленная таблица 2 позволяет выявить 
общее в определениях, предложенных разными ис-
следователями. Авторы ряда исследовательских 
работ сходятся в том, что под геймификацией по-
нимается применение игровых методик в неигро-
вых процессах. Авторское определение геймифи-
кации вводится для заполнения пробелов. По ре-
зультатам исследования автором предлагается 
расширенная трактовка маркетингового термина 
«геймификация» применительно к сетевому ритей-
лу как практики использования игровых элемен-
тов и механик для улучшения опыта покупателей 
и стимулирования продаж (бонусные очки и на-
грады, уровни и достижения, соревнования и кон-
курсы, персонализированный опыт, виртуальные 
награды и виртуальные предметы, интерактивные 
элементы в магазинах), ориентированной не толь-
ко на увеличение продаж, но и создание более ин-
тересного и вовлекающего опыта покупателей, что 
укрепляет лояльность к бренду.

Обсуждение

В текущих условиях информационного насыще-
ния, быстро меняющихся ожиданий потребителей 
и цифровой трансформации рынков геймификация 
представляется важным стратегическим рычагом 
в построении дифференцированного и привлека-
тельного клиентского опыта. В свете теоретического 
и эмпирического анализа, проведенного в данном 
исследовании, можно сделать несколько выводов 
о природе, функциях и эффектах геймификации 
как маркетингового инструмента, уделяя особое 
внимание ее роли в формировании современного 
покупательского опыта.

Во-первых, при более глубоком рассмотрении 
семантического поля термина «геймификация» 
выясняется, что это не просто набор приемов, за-
имствованных из мира игр, а скорее структуриро-
ванная парадигма взаимодействия, направленная 
на вызов конкретных поведенческих реакций. Гей-
мификация, понимаемая как намеренная интегра-
ция игровых элементов в неигровые контексты, 
особенно коммерческие, основана на трех ключе-
вых измерениях: внутренней мотивации индиви-

Окончание
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дуумов, логике отложенного вознаграждения и ди-
намике прогресса. Эти три компонента помогают 
переосмыслить природу взаимодействия потреби-
телей с брендом, перейдя от утилитарного взаимо-
действия к эмоциональным, иммерсивным и осно-
ванным на участии отношениях.

Во-вторых, результаты анализа показывают, что 
геймификация вносит значительный вклад в улуч-
шение покупательского опыта на нескольких уров-
нях. На когнитивном уровне он стимулирует внима-
ние и усиливает запоминание сообщений бренда 
за счет длительного воздействия контента. На эмо-
циональном уровне он вызывает положительные 
эмоции, создавая интерактивную среду, способ-
ствующую удовольствию, удивлению и превосход-
ству над самим собой. Поведенчески это приводит 
к увеличению частоты покупок, увеличению уча-
стия в рекламных кампаниях и большей склонно-
сти рекомендовать бренд другим. Эти комбиниро-
ванные эффекты помогают укрепить долгосрочную 
лояльность, далеко превосходящую результаты, 
достигнутые традиционными подходами, ориенти-
рованными исключительно на продукт или цену.

В-третьих, сравнительный анализ тематических 
исследований показывает, что эффективность гей-
мификации в значительной степени зависит от ка-
чества ее стратегического внедрения. Успешная 
геймификация не может быть сведена к поверх-
ностному добавлению баллов или значков, а тре-
бует ориентированного на пользователя дизайна, 
основанного на детальном понимании ожиданий, 
поведения и психографических профилей целевых 
потребителей. Системы прогресса должны быть 
достаточно сложными, но не разочаровывающи-
ми, а награды должны рассматриваться как спра-
ведливые и вознаграждаемые. Другими словами, 
эффективная геймификация основана на тонком 
балансе между вызовом и вознаграждением, меж-
ду требуемыми усилиями и воспринимаемой цен-
ностью.

Сравнение с результатами исследований, про-
ведённых зарубежными учёными, подтверждает 
выявленные в рамках настоящей работы законо-
мерности и в то же время позволяет уточнить от-
дельные аспекты влияния геймификации на поку-
пательский опыт. Так, в работах М. Дж. Нельсона 
и Н. Ванг подчёркивается, что ключевыми факто-
рами успешной геймификации выступают эмоци-
ональная вовлечённость и персонализированный 
дизайн, адаптированный под поведенческие уста-
новки потребителей [13, 14], что полностью согла-
суется с представленными в данном исследовании 
выводами. Аналогично, Н. Ванг рассматривает гей-
мификацию как средство усиления клиентоориен-
тированной бизнес- модели, акцентируя внимание 
на её способности трансформировать рутинные 
точки взаимодействия в эмоционально насыщен-
ные и запоминающиеся события [15].

Ф. Данелли, анализируя поведенческие аспек-
ты цифрового потребления, приходит к выводу, 
что именно динамика вознаграждения и система 
мгновенной обратной связи служат критическим 

звеном в формировании устойчивой пользователь-
ской лояльности [10]. Эти положения находят под-
тверждение в проведённом исследовании, где под-
чёркивается значение сбалансированной системы 
прогресса и поощрений, воспринимаемой как спра-
ведливая и значимая для целевой аудитории.

Таким образом, теоретико- методологические 
позиции зарубежных авторов не только соотносят-
ся с полученными результатами, но и служат под-
тверждением их валидности. При этом научный 
вклад настоящей работы заключается в следую-
щем:
– Систематизация ключевых подходов к гейми-

фикации с выделением её эволюционного, по-
веденческого и эмоционального измерений 
в контексте маркетинга.

– Уточнение понятийного аппарата, предложен-
ного как в российской, так и зарубежной лите-
ратуре, и формулирование интегративного по-
нимания геймификации как стратегического 
механизма формирования клиентского опыта.

– Выделение ключевых элементов эффективной 
геймификации, включая когнитивную стимуля-
цию, эмоциональное вовлечение и поведенче-
скую активность, обеспечивающих комплекс-
ное влияние на пользователя.

– Обоснование роли геймификации в персонали-
зации маркетинговых коммуникаций на основе 
анализа поведенческих данных, генерируемых 
в процессе взаимодействия с игровыми меха-
никами.

– Формулирование методических рекомендаций 
по проектированию геймифицированных си-
стем, с учётом стратегического планирования, 
ожиданий целевой аудитории и баланса между 
усилием и вознаграждением.
В совокупности, полученные результаты по-

зволяют рассматривать геймификацию не толь-
ко как эффективный инструмент маркетинговых 
коммуникаций, но и как платформу для построе-
ния долгосрочных, взаимовыгодных отношений 
между брендом и потребителем в условиях циф-
ровой трансформации. Кроме того, собранные 
данные свидетельствуют о том, что геймификация 
играет структурирующую роль в создании эмоцио-
нальной связи между брендом и потребителем. Эта 
связь основана на механизмах совместного соз-
дания ценности и на персонализации опыта, что 
стало возможным благодаря анализу поведенче-
ских данных, генерируемых во время игрового вза-
имодействия. Таким образом, геймификация так-
же становится ценным инструментом для сбора ин-
формации, позволяющим проводить более тонкую 
сегментацию и адаптировать маркетинговые кам-
пании в режиме реального времени.

Заключение

Стоит выделить определенные ограничения и ус-
ловия валидности геймификации в сфере марке-
тинга. Во-первых, его реализация требует значи-
тельных технических, человеческих и финансовых 
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ресурсов, что может стать помехой для небольших 
структур. Кроме того, не все сферы деятельности 
или все типы клиентов одинаково эффективно под-
даются геймифицированным подходам, особенно 
когда имидж бренда основан на ценностях прести-
жа, серьезности или конфиденциальности. Кроме 
того, плохое проведение геймификации, особенно 
когда она воспринимается как навязчивая, инфан-
тилизирующая или манипулятивная, может иметь 
контрпродуктивный эффект, ухудшая восприятие 
бренда и снижая доверие потребителей.

Геймификация становится быстро развиваю-
щейся областью исследований, требующей в бу-
дущем более глубоких эмпирических исследова-
ний, в частности, в отношении точного измерения 
ее рентабельности инвестиций, лонгитюдного ана-
лиза ее влияния на лояльность, а также изучения 
ее взаимодействия с другими маркетинговыми ры-
чагами (персонализация, сторителлинг, маркетинг 
влияния и т.д.). Также было бы актуально изучить 
применение геймификации в омниканальных сре-
дах, где клиентский опыт развертывается одновре-
менно на физических и цифровых носителях.

Возвращая человека в центр увлекательного, 
интерактивного и эмоционально полезного процес-
са, это позволяет компаниям более эффективно 
реагировать на ожидания все более требователь-
ной, информированной и изменчивой публики. Он 
не только не заменяет другие маркетинговые ин-
струменты, но и выступает в качестве катализа-
тора клиентского опыта, превращая каждую точку 
соприкосновения в возможность для подлинного 
и длительного общения.
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CLARIFYING THE ESSENCE OF THE TERM 
“GAMIFICATION” IN MARKETING AND ITS IMPACT ON 
THE CUSTOMER EXPERIENCE

Panov V. A.
Plekhanov Russian University of Economics

In the context of rapid changes in the digital environment and increasing 
demands from consumers, gamification as a marketing tool is becoming 
increasingly important. The modern market demands from companies 
not only the quality of goods and services, but also a high level of inter-
action with the audience. In this context, clarifying the essence of the 
term “gamification” in marketing and studying its impact on the custom-
er experience seem especially relevant. The use of game mechanics 
allows brands to build an emotional connection with customers, making 
the purchasing process more exciting and meaningful for the consum-
er. The purpose of this article is to analyze the conceptual apparatus of 
gamification in the marketing context, as well as to assess its impact 
on consumer perception and behavior. The theoretical foundations of 
gamification, its distinctive features and mechanisms of influence, in-
cluding engagement, motivation and loyalty formation, are considered. 
The study used the methods of content analysis of scientific and prac-
tical sources, as well as a comparative analysis of successful cases of 
implementing gamification strategies in various business sectors.
The results of the analysis indicate that gamification contributes to the 
creation of a positive consumer experience, increases the level of en-
gagement, and also forms a stable preference for the brand. In addition, 
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it was found that well-implemented game elements allow not only to 
retain the audience’s attention, but also to stimulate repeat purchases, 
thereby increasing the effectiveness of marketing campaigns.

Keywords: gamification, marketing, shopping experience, engage-
ment, loyalty, consumer behavior, game mechanics, emotional in-
teraction.
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Рынок ГРП и ГНКТ в РФ: основные характеристики, проблемы 
и перспективы

Петросян Анаит Ариковна,
независимый исследователь
E-mail: Petrosian.a.a@yandex.ru

Ежегодное усиление антироссийских санкций и увеличение 
выработанных традиционных месторождений углеводородов 
сформировали ряд предпосылок для усиления негативного 
сценария развития рынка оборудования для гидроразрыва 
пласта и колтюбинга. Устойчивость отечественной нефтяной 
отрасли напрямую зависит внедрения технологий по добыче 
трудноизвлекаемых запасов и увеличению дебита скважин, 
при этом из-за выхода с российского рынка ключевых меж-
дународных нефтесервисных компаний наблюдается положи-
тельная динамика в части становления импортонезависимого 
производства соответствующего оборудования и поворотом 
российской политики на восток.

Ключевые слова: гидроразрыв пласта (ГРП), колтюбинг 
(ГНКТ), нефтесервис, трудноизвлекаемые запасы (ТрИЗ), им-
портозамещение.

Начиная с февраля 2022 года в отношении Россий-
ской Федерации неоднократно были введены эконо-
мические и политические ограничительные меры, 
действие которых распространяется как на физи-
ческие, так и на юридические лица, работающие 
и зарегистрированные на территории страны. Энер-
гетический сектор был в числе первых и основных, 
попавших под санкции западных государств (рис. 1).

Рис. 1. Общее количество санкционных ограничений, 
введённых в отношении российских юридическим 

и физическим лицам [4]

Составлено по данным: Торгово- промышленной палаты Рос-
сийской Федерации.

Несмотря на обстоятельства, которые по объек-
тивным причинам замедлят развитие нефтегазовой 
отрасли в России, они все же не приведут в ближай-
шем будущем к падению рынка, как за счет незначи-
тельного увеличения спроса на нефть, так и мер, при-
меняемых в рамках ОПЕК+ по сдерживанию объе-
мов добычи для сохранения стабильных цен на нефть 
и снижения влияния сланцевой нефти. По оценкам 
МЭА ожидается, что мировой спрос на нефть будет 
обеспечивать потребление на уровне 103,9 млн бар-
релей в сутки в 2025 году, что в физическом экви-
валенте означает рост на 1,1 млн баррелей в сутки 
по сравнению с 2024 годом. В обоих годах преобла-
дает рост нефтехимического сырья, в то время как 
спрос на транспортное топливо по-прежнему сдер-
живается поведенческим и технологическим прогрес-
сом [13].

При этом все еще сохраняется основной тренд 
на переход от традиционных запасов к трудноизвле-
каемым, по причине значительного истощения теку-
щих месторождений. В связи с данными перспекти-
вами в Российской Федерации был утвержден фе-
деральный проект по технологиям освоения труд-
ноизвлекаемых углеводородов [1], при этом Заме-
стителем Председателя Правительства Российской 
Федерации Александром Новаком в 2023 году было 
отмечена возможность введения дополнительных 
льготных программ для стимулирования разработки 
соответствующих месторождений [7] (рис. 2).

Однако даже при развитии событий в рамках ба-
зового сценария, кроме очевидных негативных по-
следствий как от эмбарго на поставку на нефть, газ 
и нефтепродукты (преимущественно в Европейский 
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союз), которое привело к перестройке логистических 
путей, необходимости выстраивания новой инфра-
структуры, переориентированной на азиатские рын-
ки, экономических потерь, российские компании в не-
фтегазовом секторе столкнулись с косвенной, но име-
ющей в долгосрочной перспективе более пагубный 
эффект, угрозой в виде ухода с российского рынка 
основных нефтесервисных компаний (Schlumberger, 
Baker Huges, Weatherford и Halliburton) [6] (рис. 3, 4).

Рис. 2. Прогноз спроса на продукцию нефтяной 
отрасли

Составлено по данным: OECD, IMF, IEA WEO, Fitch, World Bank.

Рис. 3. Объем рынка нефтесервиса (OFS) в России 
2023 [1,2,8]

Составлено по данным: ЦДУ ТЭК, Минэнерго, МЭА

Рис. 4. Структура рынка OFS [1,2]

Составлено по данным: ЦДУ ТЭК, Минэнерго, МЭА

Ключевой особенностью рынка нефтесервиса 
является обеспечение основных ВИНК технологи-
ями как производственными, так и программными. 
К началу 2022 года большинство представителей 
российских компаний, работающих в области до-
бычи нефти и газа, не имели собственных произ-
водственных мощностей (флота ГРП и колтюбинг), 
позволяющих добывать трудноизвлекаемые запа-
сы. Кроме этого, программные продукты для ге-
ологоразведки новых месторождений и контроля 
операций при добыче ресурсов также поддержи-
вались за счет преимущественно ключевых игро-

ков на рынке нефтесервиса, поскольку являлись их 
разработками [2] (рис. 5).

Рис. 5. Распределение основных видов работ на рынке 
нефтесервиса [2]

Составлено по данным: ЦДУ ТЭК, Минэнерго, МЭА

«Большая четверка» нефтесервиса после ухода 
зарубежного менеджмента претерпела ряд юриди-
ческих изменений, в том числе связанных с полно-
ценным переходом под местное управление, при 
этом, как и большинство компаний с аналогичной 
судьбой, без доступа к иностранным разработкам 
и финансированию (рис. 6).

Рис. 6. Рынок ГРП и ГНКТ

Составлено по данным: ЦДУ ТЭК, Минэнерго, 
МЭА

По оценкам российских консалтинговых компа-
ний позитивная тенденция нефтесервисного рын-
ка будет происходит за счет инфляционных ожи-
даний и роста цен, а также увеличения стоимости 
материалов и себестоимости выполнения работ [5]. 
Следует также отметить, что структура флота ГРП 
в РФ –  100% зарубежного происхождения, именно 
высокотехнологичное оборудование в ближайшие 
годы будет подвергаться активному импортоза-
мещению. В перспективе 6 лет соотношение от-
ечественного флота к зарубежному планируется 
в размере 38% [2] (рис. 7).

Рис. 7. Влияние драйверов на рынок в РФ, млрд руб.

Составлено по данным: OECD, IMF, IEA WEO, Fitch, World Bank.
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К 2030 г. объем глобального рынка нефте-
сервисных услуг вырастет на 68% по сравнению 
с уровнем 2022, приблизившись к показателям 
2014 г. такой сценарий, будет реализован при со-
хранении объемов добычи и стабильно высоких 
ценах на нефть. Ключевыми факторами, стимули-
рующими рост, будут энергокризис в Европе, как 
следствие, рост цен на нефть и увеличение объе-
мов OFS. Сейчас парк буровых машин в России на-
считывает около 1,5 тыс. единиц. Но порядка 40% 
из них, по экспертным оценкам, существенно уста-
рело, поэтому для сохранения и роста темпов буре-
ния оборудование придется существенно обновить.

Все еще сохраняются негативные последствия 
от санкционных ограничений, поэтому российские 
компании сталкиваются с:
• зависимостью от импортных комплектующих 

в условиях отсутствия отечественных произво-
дителей и аналогов;

• ограниченностью логистических путей поста-
вок и запретов на реэкспорт товаров в РФ че-
рез третьи страны, что провоцирует увеличе-
ние торговли с «дружественными» странами;

• отсутствием поставщиков с достаточной дове-
рительной базой у ключевых заказчиков (ос-
новных игроков на рынке в РФ), а также пред-
ставительств компаний способных предоста-
вить полный комплекс услуг (для решения ло-
гистических вопросов, финансовых, связанных 
с оплатой, и юридических).
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THE FRACTURING AND COILED TUBING 
MARKET IN THE RUSSIAN FEDERATION: MAIN 
CHARACTERISTICS, PROBLEMS AND PROSPECTS

Petrosyan A. A.

The strengthening of anti- Russian sanctions that was shown on 
year-to-year basis and the increase in the number of depleted tradi-
tional hydrocarbon deposits have created prerequisites for the de-
velopment of negative scenario on further extension of the hydraulic 
fracturing and coiled tubing market. The sustainability of the oil in-
dustry in Russia directly depends on the implementation of technol-
ogies for the extraction of hard-to-recover reserves and an increase 
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in well flow rates, while due to the exit of key international oilfield 
service companies from the Russian market, there is a positive trend 
in the development of import- independent production of the relevant 
equipment and Russia’s turn to East.

Keywords: Hydraulic fracturing, coiled tubing, oilfield services, hard 
to recover reserves (HRR), import substitution.
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Конфигурирование структуры эффективности производственных цепочек 
в шерстяной промышленности

Разумеев Николай Николаевич,
аспирант, Российский государственный университет 
им. А. Н. Косыгина
E-mail: N_Razumeev@mail.ru

В настоящее время динамичная и взаимосвязанная производ-
ственная среда делает управление производственными це-
почками важным элементом для исследования. Значительная 
часть управления производственными цепочками сосредото-
чена на элементах цепочки поставок, таких как оценка постав-
щиков, продаж и производства. Успешное управление про-
изводственными цепочками требует координации и участия 
в организации и повышении конкурентоспособности в цепоч-
ках поставок для производства в шерстяной промышленности, 
а также распределения и управления сырьем и материалами. 
Основу конфигурирования структуры эффективности произ-
водственных цепочек занимают параметры, характеризующие 
объекты шерстяной промышленности. Эти параметры не толь-
ко подчеркивают особенности, связанные с производством 
и распределением шерсти, но и подчеркивают важность при-
менения устойчивого подхода на протяжении всего производ-
ственного процесса. Так как управление производственными 
цепочками относится к управлению операциями, связанными 
с закупкой сырья, его переработкой и распределением среди 
потребителей, то преобразование сырья в готовую продукцию 
и управление цепочкой поставок обеспечивает баланс между 
спросом и предложением. Основу способа повышения эффек-
тивности производственных цепочек составляет анализ данных 
и интерпретация результатов анализа. Для конфигурирования 
существующей системы в целевую систему производственных 
цепочкой, обеспечивающей конкурентоспособное управление, 
система должна предполагать обмен данными между органи-
зациями в автоматическом формате.

Ключевые слова: производственные цепочки; конфигуриро-
вание; шерстяная промышленность; цепочки поставок; совре-
менные технологии.

Введение

Размер мирового рынка шерсти оценивается 
в 38,97 млрд долларов США в 2024 году и, достиг-
нет 45,61 млрд долларов США к 2029 году, средне-
годовой темп роста составит 3,2% в течение про-
гнозируемого периода (2024–2029 гг.) [1]. Благода-
ря технологическим достижениям в отрасли про-
изводства шерсти происходит быстрое развитие 
прядильных и ткацких инструментов, что приводит 
к увеличению продаж одежды. Например, в ноябре 
2022 года Savio объявила о выпуске на индийский 
рынок новой автоматической мотальной машины 
Proxima Smartconer [2]. Ожидается, что такие ин-
новации повысят производительность.

Шерстяная отрасль выпускает техническую 
и вязальную пряжу, тканые и валяные полотна раз-
личного назначения. Россия занимает шестое ме-
сто в мире по производству текстиля из овечьей 
шерсти [3]. Компании, производящие ткани и пря-
жу для вязания, сконцентрированы в Центральном 
федеральном округе (Москва, Брянская, Тверская, 
Ивановская, Рязанская области). Развито произ-
водство и в Поволжье (Ульяновская и Пензенская 
области). Овцеводство распространено на Север-
ном Кавказе, в Забайкалье и Поволжье. Производ-
ство шерстяной пряжи или ткани проходит в не-
сколько этапов. Они проводятся как на одном ком-
бинате, так и на разных узкоспециализированных 
предприятиях. Технологический процесс включает: 
расчесывание; прядение; производство пряжи или 
ткани; отделку.

Шерстяное производство России находится 
в стагнации. Главная проблема отрасли –  высокая 
конкуренция с зарубежными товарами. Импорти-
рованные из Турции и Китая текстильные изделия 
пользуются большим спросом. Также есть про-
блемы с сырьевой базой. Практически полностью 
приостановлены работы по производству мерино-
совой шерсти. Большая часть сырья –  полугрубая 
и грубая шерсть. На некоторых предприятиях уста-
рело оборудование. Для отрасли характерна низ-
кая инвестиционная активность [4].

В этой связи, целью данной работы является 
анализ конфигурирования структуры эффективно-
сти производственных цепочек в шерстяной про-
мышленности.

Основная часть

В настоящее время динамичная и взаимосвязан-
ная производственная среда делает управление 
производственными цепочками важным элементом 
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для исследования. Значительная часть управле-
ния производственными цепочками сосредоточена 
на элементах цепочки поставок, таких как оценка 
поставщиков, продаж и производства [5].

Успешный подход к управлению производствен-
ными цепочками включает в себя компромиссы 
между принципами максимизации прибыли, кон-
вергенции производственной системы, повыше-
ния надежности и сокращение времени обработки. 
Успешное управление производственными цепоч-
ками требует координации и участия в организа-
ции и повышении конкурентоспособности в цепоч-
ках поставок для производства в шерстяной про-
мышленности, а также распределения и управле-
ния сырьем и материалами. Когда индивидуальные 
участники (территориальные организации) инте-
грируются и действуют как единая группа в рамках 
цепочки производственных поставок, это повыша-
ет эффективность управления производственными 
цепочками [6].

Понимание эффективности производствен-
ной цепочки имеет первостепенное значение для 
компаний шерстяной промышленности, посколь-
ку влияет на стоимость, качество и доступность 
продукции. Для оптимизации производственной 
цепочки необходимо постоянное совершенствова-
ние, инновации и сотрудничество между объекта-
ми отрасли. Используя современные технологии, 
укрепляя стратегические партнерские отношения 
в отрасли и уделяя приоритетное внимание кли-
ентоориентированности, предприятия могут оп-
тимизировать свою деятельность, снизить риски 
и добиться устойчивого роста. В конечном счете, 
глубокое понимание и эффективное управление 
производственной цепочкой имеют основополага-
ющее значение для сохранения конкурентоспособ-
ности и устойчивости на современном динамично 
развивающемся рынке.

Классический подход к конфигурированию про-
изводственных цепочек подразумевает индукци-
онный переход от частного к общему. Этот подход 
к проектированию структуры не учитывает инте-
гративных качеств логистической системы в шер-
стяной промышленности. Интегративные качества 
не могут быть применены ни к одному из отдель-
ных элементов, но могут быть охарактеризованы 
суммарным эффектом, которые превышает сумму 
отдельных эффектов.

Функциональный подход основан на последова-
тельной оценке звеньев производственной цепоч-
ки в соответствии с функциональным критерием, 
когда выходной поток каждого предыдущего звена 
цепочки является входным для следующего зве-
на. Результирующий материальный поток является 
выходным потоком последнего звена в производ-
ственной цепочке.

Сильной стороной этого подхода является воз-
можность оценивать альтернативы, относящиеся 
к одной и той же функциональной области, по от-
ношению к параметрам предыдущей. Однако при 
этом не учитывается тот факт, что существует ряд 
критериев, которые, хотя и не являются решающи-

ми на текущем этапе функционирования, влияют 
на эффективность последующих этапов. Систем-
ный подход предполагает постепенный переход 
от общего к конкретному, основанному на общей 
цели.

В литературе было предложено несколько кон-
цептуальных механизмов оценки эффективности 
производственных цепочек. Показатели эффек-
тивности производственных цепочек и управле-
ния производительностью отличаются от обычных 
показателей эффективности. Изначально эффек-
тивность производственных цепочек достигается 
в два этапа. Первый этап –  это достижение резуль-
татов фактическими участниками цепочки поста-
вок [7]. Второй –  это эффективность всей структу-
ры производственной цепочки, определяемая и ха-
рактеризуемая участниками цепочки [8].

Структурированные показатели и субструк-
турные показатели в течение периода измерения 
должны учитываться в анализе эффективности. 
Вместо простой оценки операционных элемен-
тов следует акцентировать внимание на процессе 
управления.

Также важно объединить многочисленные цепоч-
ки поставок в шерстяной промышленности. Совокуп-
ность взаимосвязанных процессов, связывающих де-
централизованные функции с централизованными, 
составляет производственную цепочку и является 
важным объектом для аналитической оценки произ-
водительности и оценки относительной эффективно-
сти и результативности управления с использованием 
систем поддержки принятия решений.

Так, результаты исследования, проведенного 
компанией Fibershed Quеbec [9], свидетельствуют 
о том, что процесс переработки шерсти является 
сложным и трудоемким, и помимо традиционно-
го процесса обработки шерсти, который включа-
ет в себя производственных процессы от стрижки 
до вязания, каждый этап требует определенных на-
выков и ресурсов. Отсутствие надлежащей инфра-
структуры для стирки, чесания и прядения шерсти 
в Квебеке ставит под угрозу экономическую рен-
табельность местной шерстяной промышленности.

Экспорт шерсти- сырца для переработки не только 
приводит к увеличению затрат, но и создает затраты, 
связанные с транспортировкой. Такая ситуация сви-
детельствует об отсутствии маркетинговой инфра-
структуры и возможной недооценке рынка. Несмо-
тря на то, что Квебек занимает третье место в Канаде 
по производству шерсти, производители сталкивают-
ся с такими проблемами, как нехватка местных поку-
пателей и сложности в обращении с отходами про-
изводства шерсти. Также очевидно, что в шерстяной 
промышленности Квебека наблюдается значитель-
ный разрыв между количеством доступных пород 
овец и качеством производимой шерсти.

Схожая ситуация наблюдается и на предприя-
тиях шерстяной промышленности России, так как 
местные поставщики шерсти сталкиваются с та-
кими проблемами, как ограниченная доступности 
для покупателей шерсти и низкая окупаемость 
производства. Путями решения данных проблем 
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могут быть действия по конфигурированию струк-
туры эффективности производственных цепочек 
в шерстяной промышленности, в частности бла-
годаря расширению сотрудничества и автомати-
зации производства, а также уделению внимания 
устойчивости производственных цепочек, качеству 
продукции и развитию брендов. Расширение рынка 
направлено на удовлетворение растущего спроса 
на экологически чистую шерсть, несмотря на кон-
куренцию со стороны синтетических волокон.

Перенос производства ближе к месту проис-
хождения сырья или конечному потребителю по-
зволяет напрямую решать такие проблемы, как 
ограниченная доступность для покупателей, и спо-
собствовать созданию устойчивой и локализован-
ной цепочки поставок. Этот стратегический шаг 
не только повышает ценность местной шерсти, 
но и подчеркивает устойчивый подход к сотрудни-
честву, который соответствует потребности отрас-
ли в расширении сотрудничества и партнерских от-
ношений (табл. 1).

Таблица 1. Элементы конфигурирования структуры 
эффективности производственных цепочек в шерстяной 
промышленности

Компоненты 
плана по пои-
ску решений

Проблемы Решение

Закупка шер-
сти у произ-
водителей

Ограниченная до-
ступность шерсти 
для местных поку-
пателей
Низкая степень об-
работки шерсти

Прямое сотрудничество 
между производителями 
овец и производителями 
шерсти
Развитие партнерских 
отношений и контрактов 
с местными производи-
телями

Программы 
по индиви-
дуальному 
заказу для 
производите-
лей одежды

Ограниченный до-
ступ к шерсти для 
производителей 
одежды

Возросший спрос на нату-
ральную шерсть открыва-
ет возможности для соз-
дания одежды благодаря 
настройке системы управ-
ления производственны-
ми цепочками

Автоматиза-
ция и обра-
ботка данных

Недостаток специ-
ализированного 
оборудования

Внедрение передовых 
технологий и автомати-
зация

Устойчивость

Высокие затра-
ты на исследова-
ния и разработку 
в сфере устойчи-
вого производства

Внедрение устойчивых 
методов в производствен-
ный цикл

Распределе-
ние сырья

Несоответству-
ющее качество 
шерсти

Акцент на повышении ка-
чества шерсти

Расширение 
рынка

Конкуренция 
со стороны синте-
тических волокон

Ориентация на растущий 
спрос на экологически 
чистые и местные шер-
стяные изделия

Получение 
прибыли

Трудности с це-
нообразованием 
и низкая рента-
бельность

Капитализация на рын-
ке и рыночная стоимость 
продукции из экологиче-
ски чистой шерсти

Объединение элементов, приведенных в табли-
це 1 позволит сформировать схему, представляю-
щую собой комплексный, пошаговый подход к со-
вершенствованию производства шерсти. На на-
чальном этапе проводится оценка местных подхо-
дов к переработке шерсти, чтобы оценить рента-
бельность проекта. Определение потенциальных 
поставщиков шерсти закладывает основу, за ко-
торой следует создание совместной проектной ко-
манды, которая обеспечивает участие производи-
телей сырья в процессе формирования прибыли 
производственной цепочки.

По мере перехода к этапам производства, по-
ставщики сырья не только отбираются, но и про-
ходят обучение, для обеспечения оптимального ка-
чества шерсти- сырца. Первостепенное значение 
имеет обеспечение понимания и соблюдения все-
ми заинтересованными сторонами установленных 
стандартов и прослеживаемости качества.

Создание специализированных производствен-
ных цехов предполагает выделение пространства 
и технологических процессов для переработки 
шерсти, что оптимизирует как эффективность, 
так и качество продукции. Данная модель являет-
ся адаптивной, позволяя корректировать объемы 
производства в зависимости от спроса, обратной 
связи от потребителей продукции и внешних фак-
торов.

Основу конфигурирования структуры эффек-
тивности производственных цепочек занимают 
параметры, характеризующие объекты шерстяной 
промышленности. Эти параметры не только под-
черкивают особенности, связанные с производ-
ством и распределением шерсти, но и подчерки-
вают важность применения устойчивого подхода 
на протяжении всего производственного процесса:
– оценка шерстяной отрасли;
– стимулирование местного производства и по-

требления;
– содействие сотрудничеству между заинтересо-

ванными сторонами в отрасли;
– обеспечение прослеживаемости сырья и про-

дукции;
– гарантия компенсации затрат производителям 

сырья и продукции;
– повышение качества шерсти и продукции;
– соответствие требованиям рынка к устойчиво-

му развитию;
– повышение информированности в преимуще-

ствах шерсти местного производства.
Эти принципы направлены на комплексное ре-

шение проблем и использование возможностей 
сектора, одновременно обеспечивая повышение 
эффективности производственных цепочек шер-
стяной промышленности.

При этом управление производственной це-
почкой сопряжено с различными трудностями для 
предприятий шерстяной промышленности, каждый 
этап деятельности которых сопровождается своим 
набором препятствий [10]. Однако при стратегиче-
ском планировании и принятии упреждающих мер 
эти проблемы могут быть эффективно устранены.
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Сбои в цепочке поставок

Одной из распространенных проблем является воз-
никновение сбоев в производственной цепочке шер-
стяной промышленности, таких как условия окру-
жающей среды или непредвиденные события. Эти 
сбои могут нарушить поступление сырья, остано-
вить производство и повлиять на доступность про-
дукции. Чтобы решить эту проблему, предприятия 
шерстяной промышленности могут диверсифици-
ровать свою базу поставщиков, внедрять страте-
гии управления рисками и разрабатывать планы 
действий в экстренных ситуациях для смягчения 
последствий сбоев в работе.

Проблемы контроля качества

Поддержание стабильного качества продукции 
на протяжении всей производственной цепочки 
является важной, но комплексной задачей. Про-
блемы с контролем качества могут возникнуть из-
за дефектов сырья, неисправности оборудования 
или человеческой ошибки во время производства. 
Внедрение мер контроля качества, таких как регу-
лярные проверки, процедуры тестирования и обу-
чение сотрудников, а также использование совре-
менных технологий для контроля качества, может 
помочь выявить и устранить проблемы с качеством 
на ранних стадиях производственного процесса, 
минимизируя риск возникновения дефектов про-
дукции и отзыва продукции.

Сложность логистики

Управление логистикой, транспортировкой и запаса-
ми на нескольких этапах производственной цепочки 
шерстяной промышленности может быть сложным 
и дорогостоящим. Проблемы могут включать неэф-
фективные маршруты транспортировки, несбаланси-
рованность запасов или задержки в доставке. Пред-
приятия отрасли могут преодолеть логистические про-
блемы, используя технологические решения, такие как 
программное обеспечение для управления цепочками 
поставок и системы отслеживания в режиме реального 
времени, для оптимизации маршрутов и рационали-
зации управления запасами.

Нехватка рабочей силы и нехватка навыков

Поиск квалифицированной рабочей силы и удер-
жание сотрудников может быть сложной задачей, 
особенно в отраслях со специализированными про-
изводственными процессами или техническими тре-
бованиями, такими как предприятия шерстяной от-
расли. Нехватка рабочей силы и нехватка навыков 
могут снизить производительность и инновации 
в производственной цепочке. Чтобы решить эту 
проблему, предприятия могут инвестировать в про-
граммы развития персонала, предлагать конкурен-
тоспособную заработную плату и льготы, а также 
внедрять технологии автоматизации для выполне-
ния трудоемких задач и повышения эффективности.

Соблюдение нормативных требований

Соблюдение нормативных требований, таких как 
экологические нормы, стандарты безопасности 

и трудовое законодательство, имеет важное значе-
ние, но может быть сложной задачей. Предприятия 
шерстяной отрасли должны отслеживать изменения 
нормативных актов, обеспечивать соблюдение стан-
дартов по всей производственной цепочке и инве-
стировать в системы мониторинга соблюдения тре-
бований и отчетности, чтобы избежать штрафных 
санкций и ущерба репутации.

Так как управление производственными цепоч-
ками относится к управлению операциями, связан-
ными с закупкой сырья, его переработкой и рас-
пределением среди потребителей, то преобразо-
вание сырья в готовую продукцию и управление 
цепочкой поставок обеспечивает баланс между 
спросом и предложением. Основу способа повы-
шения эффективности производственных цепочек 
составляет анализ данных и интерпретация резуль-
татов анализа [11]. Для конфигурирования суще-
ствующей системы в целевую систему производ-
ственных цепочкой, обеспечивающей конкуренто-
способное управление, система должна предпола-
гать обмен данными между организациями в авто-
матическом формате.

Аналитика больших данных является важным 
компонентом системы производственных цепоч-
ки. Она используется для анализа данных полу-
ченных с помощью устройств Интернета вещей, 
собирающих данные в режиме реального време-
ни с многочисленных датчиков на объектах произ-
водственной цепочки шерстяной промышленности, 
а также осуществляет хранение собранных данных 
в облачных хранилищах. Собранные данные могут 
быть обработаны с помощью систем анализа боль-
ших данных для конфигурирования цепочек поста-
вок. Развитие цифровой среды, в которой цепоч-
ки создания стоимости взаимосвязаны, а системы 
распределения становятся все более интеллекту-
альными, автономными и автоматизированными, 
определяет будущее производственных цепочек.

Разработка инструментов поддержки приня-
тия решений является элементом автоматизации 
производственных цепочек [12]. Алгоритмы, осно-
ванные на машинном обучении, глубоком обуче-
нии, искусственном интеллекте, анализе больших 
данных, могут быть использованы для интеграции 
программных средств в среду цепочки поддержки 
принятия решений в шерстяной промышленности, 
что приобретает особую актуальность в условиях 
значительного территориального распределения 
элементов производственной цепочки в отрасли. 
Поддержка принятия решений в цепочке поддерж-
ки осуществляется на основе критерия оптимиза-
ции. Оптимизация выполняется с использованием 
генетических алгоритмов. Таким образом, эффек-
тивность цепочки поставок в шерстяной отрасли –  
это способ доставить нужный продукт в нужное 
место с наименьшими затратами в нужное время.

Блокчейн облегчает обмен данными в режиме 
реального времени между всеми заинтересован-
ными сторонами в производственной цепочке шер-
стяной промышленности. Благодаря использова-
нию блокчейна все стороны получают доступ к ак-
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туальной информации, что гарантирует, что все 
участники производственной цепочки могут при-
нимать обоснованные решения на основе точных 
данных. Этот обмен данными в режиме реального 
времени может помочь снизить неэффективность 
(перепроизводство, недопроизводство в объеме 
или логистические задержки). Кроме того, вери-
фикация транзакций с помощью блокчейна гаран-
тирует, что каждая транзакция записывается, что 
упрощает проверку подлинности товаров и услуг 
по всей цепочке поставок. Эта система сокраща-
ет время, затрачиваемое на проверку транзакций, 
тем самым повышая скорость и эффективность 
всего процесса [13].

Интеграция Интернета вещей с блокчейном 
еще больше расширяют возможности отслежива-
ния за счет предоставления в режиме реального 
времени точных данных о таких факторах окружа-
ющей среды, как температура, влажность и место-
положение, по всей цепочке поставок, что влия-
ет на качество сырья и продукции шерстяной про-
мышленности. Благодаря объединению возможно-
стей Интернета вещей в режиме реального време-
ни с неизменяемым ведением записей на блокчей-
не, производственная цепочка становится более 
эффективной.

При этом, высокие первоначальные затраты 
на внедрение технологии блокчейн остаются су-
щественным препятствием для многих заинтере-
сованных сторон в шерстяной промышленности. 
Создание блокчейн- систем сопряжено с затратами 
на оборудование, программное обеспечение, обу-
чение и модернизацию инфраструктуры.

Для малых предприятий с ограниченными фи-
нансовыми ресурсами эти затраты могут быть 
чрезмерно высокими, что препятствует их внедре-
нию. Более того, текущие операционные расходы, 
такие как плата за транзакции и обслуживание си-
стемы, могут также ограничить внедрение техно-
логий, особенно в регионах, где норма прибыли 
предприятий шерстяной промышленности неве-
лика. Одним из способов финансовой поддержки 
предприятий шерстяной промышленности по вне-
дрению современных технологий являются субси-
дии на внедрение блокчейна и устройств Интерне-
та вещей.

Заключение

Успешный подход к управлению производствен-
ными цепочками включает в себя компромиссы 
между принципами максимизации прибыли, кон-
вергенции производственной системы, повыше-
ния надежности и сокращение времени обработки. 
Успешное управление производственными цепоч-
ками требует координации и участия в организации 
и повышении конкурентоспособности в цепочках 
поставок для производства в шерстяной промыш-
ленности, а также распределения и управления сы-
рьем и материалами. Понимание эффективности 
производственной цепочки имеет первостепенное 
значение для компаний шерстяной промышлен-

ности, поскольку влияет на стоимость, качество 
и доступность продукции. Для оптимизации про-
изводственной цепочки необходимо постоянное 
совершенствование, инновации и сотрудничество 
между объектами отрасли. Используя современные 
технологии, укрепляя стратегические партнерские 
отношения в отрасли и уделяя приоритетное внима-
ние клиентоориентированности, предприятия могут 
оптимизировать свою деятельность, снизить риски 
и добиться устойчивого роста.

На начальном этапе проводится оценка мест-
ных подходов к переработке шерсти, чтобы оце-
нить рентабельность проекта. Определение по-
тенциальных поставщиков шерсти закладывает 
основу, за которой следует создание совместной 
проектной команды, которая обеспечивает участие 
производителей сырья в процессе формирования 
прибыли производственной цепочки. По мере пе-
рехода к этапам производства, поставщики сырья 
не только отбираются, но и проходят обучение, 
для обеспечения оптимального качества шерсти- 
сырца. Первостепенное значение имеет обеспе-
чение понимания и соблюдения всеми заинтере-
сованными сторонами установленных стандартов 
и прослеживаемости качества.

Основу конфигурирования структуры эффек-
тивности производственных цепочек занимают 
параметры, характеризующие объекты шерстяной 
промышленности. Эти параметры не только под-
черкивают особенности, связанные с производ-
ством и распределением шерсти, но и подчерки-
вают важность применения устойчивого подхода 
на протяжении всего производственного процесса.

Так как управление производственными це-
почками относится к управлению операциями, 
связанными с закупкой сырья, его переработкой 
и распределением среди потребителей, то преоб-
разование сырья в готовую продукцию и управле-
ние цепочкой поставок обеспечивает баланс меж-
ду спросом и предложением. Аналитика больших 
данных является важным компонентом системы 
производственных цепочки. Она используется для 
анализа данных полученных с помощью устройств 
Интернета вещей, собирающих данные в режиме 
реального времени с многочисленных датчиков 
на объектах производственной цепочки шерстяной 
промышленности, а также осуществляет хранение 
собранных данных в облачных хранилищах.
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CONFIGURING THE EFFICIENCY STRUCTURE OF 
PRODUCTION CHAINS IN THE WOOL INDUSTRY

Razumeev N. N.
Russian State University named after. A. N. Kosygina

Currently, a dynamic and interconnected production environment 
makes the management of production chains an important element 
for research. A significant part of production chain management fo-
cuses on elements of the supply chain, such as supplier evaluation, 

sales and production. Successful production chain management re-
quires coordination and participation in organizing and increasing 
competitiveness in the supply chains for production in the wool in-
dustry, as well as the distribution and management of raw materials. 
The parameters characterizing the objects of the wool industry form 
the basis for configuring the structure of the efficiency of production 
chains. These parameters not only highlight the specifics related to 
the production and distribution of wool, but also emphasize the im-
portance of applying a sustainable approach throughout the entire 
production process. Since production chain management refers to 
the management of operations related to the purchase of raw mate-
rials, their processing and distribution to consumers, the conversion 
of raw materials into finished products and supply chain manage-
ment ensures a balance between supply and demand. The basis of 
the method of increasing the efficiency of production chains is data 
analysis and interpretation of the analysis results. In order to con-
figure the existing system into a target production chain system that 
ensures competitive management, the system must involve the ex-
change of data between organizations in an automatic format.

Keywords: production chains; configuration; steel industry; supply 
chains; modern technologies.
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Интеграция подходов геймификации в комплекс маркетинга для 
стимулирования продаж и формирования лояльности

Панов Владимир Александрович,
аспирант, Российский экономический университет 
им. Г. В. Плеханова
E-mail: v.panov2603@gmail.com

Статья посвящена исследованию интеграции элементов гей-
мификации в маркетинговую стратегию розничных и FM-
CG-компаний с целью стимулирования продаж и повышения 
уровня потребительской лояльности. Работа основана на ана-
лизе открытых источников и включает обзор существующих 
кейсов внедрения игровых механик в инструменты продвиже-
ния и взаимодействия с клиентами. В рамках эмпирического 
этапа проведён онлайн- опрос, направленный на выявление 
восприятия геймифицированных практик со стороны потреби-
телей, а также предпочтений и уровня вовлечённости в различ-
ные типы активностей. Для анализа полученных данных исполь-
зовались методы множественного линейного регрессионного 
анализа и факторного анализа. Результаты исследования по-
зволили выявить ключевые триггеры, влияющие на поведение 
потребителей, и предложить рекомендации по эффективному 
включению геймификационных элементов в маркетинговый 
комплекс. Также были предложены сценарии адаптации гейми-
фикации в зависимости от типа продукта и целевой аудитории.

Ключевые слова: геймификация; маркетинговый комплекс; 
стимулирование продаж; вовлечённость потребителей; бренд- 
лояльность; игровые механики; FMCG; цифровой маркетинг; 
розничная торговля.

Введение

В условиях растущей конкуренции на рынке роз-
ничной торговли компании всё чаще обращаются 
к нестандартным инструментам маркетингового 
воздействия, направленным не только на стимули-
рование сиюминутных продаж, но и на формирова-
ние долгосрочной лояльности потребителей. Одним 
из таких инструментов становится геймификация –  
внедрение игровых элементов и механик в бизнес- 
процессы, ориентированные на потребительское 
поведение. Благодаря своей способности вызы-
вать эмоциональную вовлечённость, геймификация 
становится эффективным методом усиления связи 
между брендом и клиентом, превращая рутинные 
потребительские действия в элементы увлекатель-
ного взаимодействия.

Особенно актуально применение геймифика-
ции в сегменте FMCG и розничной торговли, где 
высока частота покупок и значителен уровень це-
новой конкуренции. На этом фоне федеральная 
кампания «Завры-2», реализованная торговой се-
тью «Пятерочка», представляет собой показатель-
ный пример масштабного и системного внедрения 
геймификационного подхода в маркетинговую 
практику. Кампания была направлена на повыше-
ние вовлеченности покупателей, стимулирование 
роста среднего чека и укрепление эмоциональной 
привязанности к бренду.

Цель настоящего исследования –  проанализиро-
вать интеграцию геймификационных методов в мар-
кетинговый комплекс на примере акции «Завры-2» 
и оценить её влияние на потребительское поведение. 
В центре внимания –  методическая основа проекти-
рования таких кампаний, применимость геймифи-
кационных механик к различным сегментам аудито-
рии, а также показатели эффективности, выходящие 
за рамки сугубо финансовых метрик.

Методы

Исследование основано на качественном анализе 
открытых источников, включая данные о реализа-
ции кампании «Завры-2» торговой сетью «Пятероч-
ка», а также на теоретических моделях применения 
геймификации в маркетинговой практике. Основой 
для анализа послужила пошаговая методика вне-
дрения геймификационного подхода, адаптирован-
ная под специфику ритейла.

Анализ проведен по следующим ключевым эта-
пам:
1. Постановка задач и анализ целевой аудитории. 

На первом этапе определены маркетинговые 
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и бизнес-цели кампании: увеличение среднего 
чека, рост лояльности клиентов, повышение ча-
стоты посещений магазинов. Проведен сегмент-
ный анализ аудитории: семьи с детьми, моло-
дежь и постоянные покупатели. Это позволило 
адаптировать геймификационные механики под 
поведенческие особенности разных групп.

2. Определение методов геймификации и их адап-
тация. Использованы ключевые игровые механи-
ки: коллекционирование карточек, достижение 
целей, элементы социализации (обмен карточ-
ками). Эти подходы направлены как на эмоцио-
нальное вовлечение, так и на формирование по-
вторных покупок. Особое внимание уделено со-
четанию внешней мотивации (награды, скидки) 
и внутренней (удовольствие от сбора коллекции, 
соревновательный элемент).

3. Подбор инструментов клиентской мотивации. 
Внедрены конкретные инструменты: игровые 
карточки, бонусные акции, механики обмена. 
Упор сделан на доступность и наглядность: 
карточки выдавались за покупки определенно-
го объема, тем самым стимулируя рост средне-
го чека и частоту визитов. Учет интересов де-
тей как косвенных участников стал значимым 
фактором влияния на поведение взрослых [1].

4. Система оценки эффективности кампании. Для 
оценки эффективности использовались как эко-
номические показатели (средний чек, оборот, по-
вторные покупки), так и перцепционные метрики: 
уровень удовлетворенности, индекс лояльности 
(NPS), глубина вовлеченности. Акцент сделан 
на необходимость комплексной оценки результа-
тов, включающей как краткосрочные, так и стра-
тегические эффекты [2].

5. Адаптация под масштабы бизнеса. Особен-
ности масштабирования кампании в услови-
ях широкой географии сети «Пятерочка» бы-
ли учтены через продуманную логистику, кон-
троль распределения и локальную адаптацию. 
Разработка гибкой модели позволила обеспе-
чить охват всей клиентской базы с учетом ре-
гиональных различий в потребительских пред-
почтениях.

Данные и наблюдения, полученные на каждом 
из этапов, легли в основу обобщённой методиче-
ской модели интеграции геймификационного под-
хода в маркетинговую стратегию, применимой для 
FMCG-сектора и сетевого ритейла.

Результаты

Торговая сеть «Пятерочка» запустила акцию «Зав-
ры-2» –  гости магазина могут собрать коллекцию 
игрушек- динозавров. Акция проходила во всех мага-
зинах «Пятерочка» с 23 августа по 3 октября 2023 го-
да. Чтобы принять участие в акции, нужно было ку-
пить в магазине торговой сети или воспользоваться 
сервисом «Пятерочка Доставка». Также в мобильном 
приложении «Пятерочка» появилась онлайн-игра, в ко-
торой можно выиграть реальные призы.

Приложение лояльности к бренду, рекомендо-
ванное в этом исследовании, использует данные, 

чтобы определить, сколько денег было потрачено 
на покупки, добавляя уровень к существующему 
стимулу зарабатывать деньги. мотивацию можно 
улучшить. Приложение не только отслеживает ис-
пользованные баллы, но и подсчитывает все бал-
лы, полученные клиентами за время трастового 
членства [3].

Апробация методической основы геймифика-
ции на примере кампании «Завры-2» продемон-
стрировала, что геймификация эффективно повы-
шает лояльность и вовлеченность, т.к. кампании, 
включающие игровые механики, могут стимули-
ровать возвратность клиентов, рост среднего чека 
и повышение узнаваемости бренда.

Систематизированный подход повышает успеш-
ность кампании, т.к. этапы разработки, включая по-
становку целей, анализ целевой аудитории, выбор 
методов и инструментов, позволяют создать страте-
гию, обеспечивающую максимальный эффект. Гиб-
кость и адаптивность –  ключ к масштабируемости 
кампании: учет локальных предпочтений и адапта-
ция механик к масштабам бизнеса позволяют опти-
мизировать геймификацию. В целом, опыт внедрения 
кампании «Завры-2» показал, что правильно разра-
ботанная и апробированная методика геймификации 
может существенно повысить эффективность марке-
тинговой стратегии, особенно в условиях конкурент-
ного рынка торговых сетей [4].

После апробации предложенного методического 
подхода на примере кампании «Завры», результаты 
которого подтвердили эффективность геймифика-
ции как инструмента для стимулирования потреби-
тельского спроса, мы переходим к более детально-
му анализу факторов, влияющих на эти изменения. 
Апробация показала важность таких переменных, как 
вовлеченность потребителей и их поведенческие на-
мерения. Однако для более глубокого понимания этих 
взаимосвязей необходимо провести статистическое 
исследование, которое позволит проверить гипотезы, 
выведенные на основе теоретических предпосылок 
и эмпирических данных.

Проверка гипотез в рамках второго эксперимен-
та направлена на выявление того, как геймифи-
цированный опыт влияет на поведенческие наме-
рения потребителей, а также как эти намерения, 
в свою очередь, могут воздействовать на такие 
важные бизнес- показатели, как средний чек. Этот 
эксперимент призван не только подтвердить гипо-
тезы, но и дать количественную оценку влияния 
различных факторов, включая вовлеченность в за-
дачу, на потребительское поведение [5, 6].

Внедрение геймификационных элементов часто 
связывают исключительно с увеличением прибыли, 
однако экономические результаты –  это лишь часть 
комплексного эффекта. Для достижения устойчивого 
прироста выручки критически важно развивать дол-
госрочную лояльность клиентов. Лояльность форми-
рует основу для возвращаемости клиентов, повыше-
ния частоты покупок и готовности потребителей вза-
имодействовать с брендом на регулярной основе, что, 
в свою очередь, укрепляет выручку и конкурентное 
преимущество компании [7].
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Автором исследования выявлена необходи-
мость включения в методики оценки эффективно-
сти геймификации для стимулирования сбыта кро-
ме экономических показателей (увеличение объе-
мов продаж, средний чек) еще и показателей вов-
леченности потребителей (уровень участия, уро-
вень доверия), показатели перцепционной лояль-
ности (NPS, Удовлетворенность торговой маркой). 
При обосновании расширения задач для геймифи-
кации в маркетинговой деятельности, вследствие 
расширения задач происходит расширение пока-
зателей оценки результата и эффективности [8].

Универсальная методическая основа геймифи-
кации в торговой сети предполагает разработку 
игровых механик, адаптированных к специфике 
торговых предприятий и особенностям поведения 
потребителей. Оценка эффективности стимули-
рования сбыта с использованием геймификации 
может быть осуществлена с помощью ряда ме-
трик и методик, каждая из которых ориентирова-
на на разные аспекты взаимодействия с клиентом 
и бизнес- результатов.

Выборка, используемая в эксперименте, со-
стоит из 160 респондентов разного возраста 
и социально- демографического происхождения. 
Возрастные и половые характеристики подробно 
описаны в табл. 1.

Таблица 1. Характеристика респондентов, участвующих 
в эксперименте

Характеристики образца Пропорция

Возрастная группа

18–25 лет 59.4%

26–35 лет 17.5%

36–45 лет 5%

46–55 лет 8.1%

56–65 лет 10%

Пол

Женский 50%

Мужской 50%

Участники первой группы персонализировали 
свою потребительскую корзину через интерфейс 
сайта X-5 Retail Group на большом 88-дюймовом 
экране. Затем им была предоставлена онлайн- 
анкета для заполнения.

Вторая группа также имела возможность со-
здать свою собственную персонализированную по-
требительскую корзину через интерфейс веб-сайта 
My NewFeel на ноутбуке. Эти участники также по-
лучили онлайн- анкету после их геймификации [9].

Третья группа смогла создать потребительской 
корзины с помощью Smart Store. Они также полу-
чили онлайн- анкету.

Наконец, контрольная группа (группа 4) долж-
на была пойти и посмотреть характеристики по-
требительской корзины на сайте продаж, не имея 
возможности кастомизировать ее. Затем им бы-
ла предложена онлайн- анкета. Согласно расчету 

NPS, доля промоутеров составляет 71%, доля кри-
тиков –  6%, доля нейтралов 24%. Соответственно, 
значение NPS составляет 65%, что, в данном слу-
чае, можно характеризовать, как высокий уровень 
лояльности (рис. 1).

Рис. 1. Частотное распределение по оценкам 
готовности рекомендовать, %

При этом респонденты выразили готовность 
рекомендовать всем группам –  друзьям, коллегам 
и родителям (рис. 2).

Рис. 2. Кому готовы рекомендовать, %

Результаты испытаний надежности весов пред-
ставлены в таблице 2.

Таблица 2. Результаты испытаний надежности весов

Показатель

Количество 
элементов 

(после редак-
тирования)

Альфа Крон-
баха (после 
модифика-

ции)

Вовлеченность в товарную ка-
тегорию

20 0.929

Поведенческие намерения 7 0.909

Опыт 5 0.869

Контроль 4 (3) 0.698 (0.718)

Вызов 6 0.837

Возбуждение 4 0.593

Погружение 4 0.803

Удовлетворенность 5 0.850

Намерение повторного исполь-
зования

2 0.796

NPS 4 0.782

Воспринимаемая полезность 3 0.872

Действительность весов также необходимо про-
верить, прежде чем вы сможете их использовать. 
Она отличается от надежности тем, что относит-
ся не к способности шкалы воспроизводить тот же 
результат, а к тому, насколько точно она измеряет 
рассматриваемый конструкт.

Целью дисперсионного анализа или ANO-
VA является проверка существования причинно- 
следственной связи между набором независимых 
переменных или факторов и объяснимой перемен-
ной. Этот статистический метод направлен на срав-
нение средних значений по нескольким выборкам.
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Гипотезы, связанные с этим тестом:
– H0: Средние значения ничем не отличаются. 

Никакого эффекта от обработки фактора выяв-
лено не было.

– H1: Существует, по крайней мере, одно сред-
нее значение, которое отличается от других. 
По крайней мере, один эффект эксперимен-
тальной манипуляции не является случайным.
Для использования дисперсионного анализа 

должны быть соблюдены два условия:
– Нормальность распределения: для этого требует-

ся, чтобы каждая совокупность, из которой берет-
ся выборка, была нормально распределена.

– Однородность дисперсий: это означает, что по-
пуляции, из которых происходят выборки, име-
ют одинаковую дисперсию.
Для остальной части анализа мы проверим 

только второе условие с помощью теста Левене-
на. Действительно, ANOVA уже очень надежен сам 
по себе и в целом слабо чувствителен к несоблю-
дению нормальности распределения.

Регрессионный анализ может быть использован 
для достижения двух основных целей:
– Прогностическая цель: затем используется для 

прогнозирования значений переменной с ис-
пользованием одной или нескольких независи-
мых переменных, значения которых известны.

– Объяснительная цель: В этом случае регрессия 
используется для объяснения вклада одной или 
нескольких переменных в объяснение зависи-
мой переменной.
В остальной части этой работы используется 

именно пояснительная цель. Таким образом, целью 
линейной регрессии является объяснение взаимос-
вязи между зависимой переменной y и k незави-
симыми переменными (x). Регрессия выражается 
в виде аддитивной математической модели:

 y� �b0 �b1x1� �b2x2� � � �bkxk� �e= + + + − + +  (1)

Таким образом, целью линейной регрессии яв-
ляется определение коэффициентов регрессии (b,) 
путем минимизации суммы квадратов ошибок (e). 
Для этого коэффициенты регрессии используются 
для вычисления для каждого наблюдения значения 
зависимой переменной (y) от независимых пере-
менных (x).

Допущения, связанные с линейной регрессией, 
следующие:
– H0: Переменные x не влияют на переменную y
– H1: Переменные x оказывают влияние на пере-

менную y
Таким образом, гипотеза 1 может быть принята 

(табл. 3, 4).
Для проверки второй гипотезы была проведена 

линейная регрессия с качеством переживаемого 
опыта в качестве зависимой переменной и гейми-
фикацией в качестве независимой переменной.

Результаты этой регрессии показывают, что 
влияние геймифицированности на переживаемый 
опыт является значительным (p-значение = 0,000). 
С учетом скорректированного R2, связанного с мо-
делью, можно утверждать, что геймификация объ-

ясняет прожитый опыт до 42,5% (табл. 40). Кроме 
того, связь между этими двумя переменными поло-
жительна (бета = 0,655 в таблице 5).

Таблица 3. Гипотеза 1: Результаты регрессии: Сводка моделей

Мо-
дель

R
R-ква-
драт

Скорректирован-
ный R-квадрат

Стандартная 
ошибка оценки

1 0,640 0,409 0,405 0,61847

Таблица 4. Гипотеза 1: Результаты регрессии: Коэффициенты

Модель

Нестандартизи-
рованные коэф-

фициенты

Коэффици-
енты

Стандартизо-
ванный t ГИС.

Име-
ет

Стан-
дартная 
ошибка

Бета-версия

(Постоян-
ная)

,432 0,291 1,485 0,140

Качество 
обслужи-
вания

,737 0,072 0,640 10,291 0,000

Таким образом, гипотеза 2 может быть принята 
(табл. 6).

Таблица 5. Гипотеза 2: Результаты регрессии: Сводка моделей

Мо-
дель

R
R-ква-
драт

Скорректиро-
ванный R-ква-

драт

Стандартная 
ошибка оценки

1 0,655 0,429 0,425 0,51390

Таблица 6. Гипотеза 2: Результаты регрессии: Коэффициенты

Модель

Нестандартизи-
рованные коэф-

фициенты

Коэффици-
енты

Стандарти-
зованный t ГИС.

Име-
ет

Стан-
дартная 
ошибка

Бета-вер-
сия

(Постоянная) 2,462 0,149 16,480 ,000

Удовлетво-
ренность

0,513 0,048 0,655 10,682 ,000

В следующей таблице 7 обобщены результаты, 
полученные в ходе проверки различных гипотез.

Таблица 7. Сводная таблица результатов проверки гипотез

Предположения
Резуль-

таты

Н1. Качество взаимодействия влияет на поведен-
ческие намерения пользователей

+

Н2. Геймификация влияет на качество пользова-
тельского опыта и лояльность

+
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В результате исследований была подчеркнута 
важность эмпирического измерения потребления 
[10]. Учитывая растущее значение опыта в литера-
туре по маркетингу и в деловом, было важно знать, 
влияет ли качество опыта на поведенческие наме-
рения потребителей. Этими намерениями являют-
ся намерение приобрести продукт, положительное 
намерение из уст в уста и намерение повторно ис-
пользовать интерфейс.

Обсуждение

Таким образом, улучшение качества обслуживания 
является хорошим способом положительно повлиять 
на поведенческие намерения потребителей. Следует 
быть осторожным, потому что это само по себе не объ-
ясняет эти поведенческие намерения. Таким образом, 
есть и другие факторы, которые необходимо учиты-
вать, чтобы повлиять на эти поведенческие намерения 
наиболее эффективным способом.

Из эксперимента также видно, что геймифи-
кация значительно выше у людей, использующих 
Smart Store, по сравнению с теми, кто пользуется 
компьютером. С другой стороны, даже если сред-
нее значение, соответствующее оценке геймифи-
цированности, в случае Smart Store выше, чем 
в случае с большим экраном, эта разница, к сожа-
лению, незначительна. Реализация игровых меха-
ник, таких как челленджи и челленджи, похоже, 
статистически не улучшает геймификация, воспри-
нимаемую пользователями.

Финансово- экономический анализ был прове-
ден по результатам кампании «Завры» для оценки 
воздействия геймификации на ключевые показа-
тели. Согласно данным, полученным в ходе акции, 
на пике игры более 150 тыс. участников в день при-
нимали участие в геймификации. Всего в игре уча-
ствовали более 1 миллиона гостей, что позволило 
зарегистрировать более 15 млн игровых сессий. 
Также стоит отметить, что в кампании приняли уча-
стие более 10 000 активных игроков.

Результаты акции показали положительные из-
менения в основных показателях: рост числа участ-
ников (+6%); увеличение среднего чека (+1,3%); 
прирост покупок (+4,8%).

Однако, в силу ограничений компании Х5, до-
полнительные цифры и подробности анализа вза-
имосвязей не были разрешены к добавлению в ра-
боту. Тем не менее, данные показали существенное 
влияние геймификации на ключевые финансово- 
экономические и маркетинговые результаты.

Несмотря на выявленное положительное вли-
яние геймификации на ключевые маркетинговые 
и финансово- экономические показатели, суще-
ствует ряд негативных аспектов, которые необ-
ходимо учитывать при ее применении в торговой 
сети. Игровые механики могут не только стимули-
ровать вовлеченность и лояльность потребителей, 
но и вызывать определенные риски и ограничения, 
которые требуют дальнейшего исследования.

Один из ключевых вызовов геймификации за-
ключается в быстром снижении вовлеченности 

пользователей после первоначального интереса. 
Как показывает практика, потребители могут ак-
тивно участвовать в игровых механиках на первых 
этапах внедрения, но их мотивация к взаимодей-
ствию постепенно ослабевает. Причины этого мо-
гут быть связаны с однообразием игровых меха-
ник, отсутствием значимой эволюции программы, 
а также с перегруженностью геймифицированны-
ми элементами, что приводит к усталости. Данное 
явление требует дальнейшего исследования, осо-
бенно в контексте разработки устойчивых моде-
лей геймификации, поддерживающих долгосроч-
ную вовлеченность.

Заключение

Хотя геймификация призвана улучшать качество 
взаимодействия с брендом, в некоторых случаях она 
может вызывать раздражение и отторжение у части 
пользователей. Например, чрезмерное навязыва-
ние игровых механик может отвлекать от основной 
цели покупателя, усложняя процесс покупки; неу-
дачная реализация геймификации (неинтуитивный 
интерфейс, сложные правила) приводит к негатив-
ному опыту; а потребители могут воспринимать гей-
мификацию как манипуляцию, что снижает доверие 
к бренду. Дальнейшие исследования могут быть 
направлены на изучение восприятия геймифициро-
ванных интерфейсов и определение оптимального 
уровня вовлечения без создания дискомфорта.

Еще один важный аспект –  финансовые затраты 
на внедрение геймификации и ее рентабельность. 
Разработка, поддержка и продвижение игровых 
механик требуют существенных инвестиций, одна-
ко не всегда удается достичь пропорционального 
роста прибыли. Высокие затраты на привлечение 
пользователей могут превышать экономический 
эффект от программы, а неудачные игровые ме-
ханики способны привести к финансовым потерям. 
Анализ рентабельности вложений (ROI) в геймифи-
кацию требует дальнейших исследований, особен-
но с точки зрения оптимизации затрат и определе-
ния точек окупаемости.

Кроме того, геймификация, особенно связанная 
с мотивацией потребителей на совершение боль-
шего числа покупок, может вызывать вопросы эти-
ческого характера. Стимуляция покупок за счет 
игровых механик может привести к импульсивным 
тратам и негативным финансовым последствиям 
для пользователей, а сбор и анализ данных о по-
ведении игроков требует соблюдения норм конфи-
денциальности и защиты персональных данных. 
Дальнейшие исследования могут быть сосредото-
чены на разработке этических стандартов и регу-
ляторных механизмов для применения геймифика-
ции в торговой сети.

Таким образом, несмотря на доказанную эф-
фективность геймификации, важно учитывать и ее 
негативные аспекты. Это открывает широкие воз-
можности для дальнейшего изучения данной про-
блематики, в частности: исследования механизмов 
долгосрочного вовлечения пользователей в гейми-
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фицированные системы, анализа экономической 
эффективности геймификации в различных рыноч-
ных условиях, а также разработки этических прин-
ципов применения геймификации в маркетинге. 
Учитывая растущее значение экспериментального 
маркетинга, дальнейшее изучение данных аспек-
тов позволит усовершенствовать методики исполь-
зования геймификации, сделав их более устойчи-
выми, прибыльными и этичными.
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Russian Economic University. G. V. Plekhanov

The article is devoted to the study of the integration of gamification 
elements into the marketing strategy of retail and FMCG companies 
in order to stimulate sales and increase consumer loyalty. The work 
is based on the analysis of open sources and includes a review of 
existing cases of implementing game mechanics in promotion tools 
and interaction with customers. As part of the empirical stage, an 
online survey was conducted to identify the perception of gamified 
practices by consumers, as well as pReferences and the level of 
involvement in various types of activities. To analyze the obtained 
data, the methods of multiple linear regression analysis and factor 
analysis were used. The results of the study allowed us to identify 
key triggers influencing consumer behavior and offer recommenda-
tions for the effective inclusion of gamification elements in the mar-
keting mix. Scenarios for adapting gamification depending on the 
type of product and target audience were also proposed.

Keywords: gamification; marketing mix; sales promotion; consumer 
engagement; brand loyalty; game mechanics; FMCG; digital mar-
keting; retail.
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Финансовая модель как инструмент достижения целей и основа для 
принятия решений при стоимостном управлении бизнеса
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канд. экон. наук, доцент кафедры «Корпоративные финансы 
и корпоративное управление» Финансового университета при 
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Тема построения и использования финансовой модели бизне-
са в настоящее время вполне актуальна, поскольку позволяет 
компаниям, осуществляющим деятельность в современных ус-
ловиях, получать четкое представление о том, как они будут 
существовать в будущем. Через призму финансовой модели 
просматриваются те прогнозируемые данные, на которых бу-
дет основываться бизнес в перспективе.

Финансовая модель «отвечает» на ряд вопросов, затрагиваю-
щих структуру компании и ее дальнейшее изменение, оценку 
бизнеса с точки зрения балансовой и рыночной стоимости, 
«поведение» затрат и управление ими в условиях влияния ри-
сков на бизнес и др. Кроме того, финансовая модель, постро-
енная с учетом «видения» будущего, предполагает построение 
системы финансового прогнозирования. Поскольку любая ком-
пания сегодня способна создавать большие информационные 
массивы, то с созданием базы для прогнозирования экономи-
ческих и финансовых показателей сложностей не отмечается.

Ключевые слова: бизнес, доходы, затраты, инвестиции, ком-
пания, модель, стоимость, развитие, экономика.

Введение

В последние два десятилетия в связи с существенны-
ми изменениями в мире глобальная экономика форми-
руется, как новая, т.е. на смену привычной экономики, 
для которой базой являлись производственные про-
цессы, «пришла» экономика, основанная на знаниях, 
инвестициях и технологиях. Вопросы такой трансфор-
мации, в первую очередь, касаются бизнеса. Таким об-
разом, ставшая классической, учетная модель управ-
ления компанией, сменилась на более прогрессивную 
и актуальную –  финансовую модель, в которой простая 
аналитика ключевых показателей недостаточна для 
реальной оценки ее деятельности.

С появлением финансовой модели бизнеса су-
щественно расширились границы восприятия воз-
можностей для роста компании, поскольку теперь 
важным является построение такой структуры 
бизнеса, которая в будущем может обеспечить со-
вершенно другую траекторию развития. Важными 
трендами здесь являются финансовое прогнозиро-
вание ключевых показателей, расчет и анализ ры-
ночной стоимости компании, оценка возможности 
достигать поставленных целей в условиях влияния 
рисков и неопределенности и др.

Материалы и методы

Переход от старой экономики, основанной на произ-
водстве, к новой экономике, базирующейся на тех-
нологиях и услугах, создал условия для трансфор-
мационных явлений в бизнесе.

Целесообразно подчеркнуть, что теория новой 
экономики объясняет направленность на корпора-
тивную социальную ответственность, обществен-
ные блага и распределение собственности на акти-
вы. Ключевыми аспектами новой экономики явля-
ются такие факторы развития, как широкие знания 
или интеллектуальный капитал, учет изменений 
и глобализация.

Под широкими знаниями или интеллектуальным 
капиталом понимаются оценка критериев разви-
тия, а также факторов, способствующих оптималь-
ному росту бизнеса, как в физических объемах, так 
и в стоимостной оценке.

Учет изменений предполагает оценку влия-
ния рисков и неопределенности на рынках и спо-
собность компании формировать гибкую систему 
управления ею, которая позволяет адаптироваться 
к резким изменениям во внешней среде.

Глобализация способствует применению новых 
технологий и инструментов, развитию финансов, ком-
муникаций, корпоративной взаимозависимости и др.
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Таким образом, можно подчеркнуть, что «новая 
экономика –  это экономика, в которой основным 
капиталом становится интеллектуальный капитал, 
иными словами, она основывается не на экстенсив-
ном потреблении исчерпаемых природных ресурсов, 
а на знаниях» [2]. Новую экономику называют инно-
вационной экономикой, и поэтому неслучайным яв-
ляется то, что на смену учетной (затратной) модели 
измерения и управления, долгое время используемой 
в бизнесе, приходит стоимостная (финансовая) мо-
дель при стоимостном управлении бизнеса с карди-
нально отличающимися характерными чертами.

Бухгалтерская модель ориентирована на диа-
гностику сбалансированности потоков по опера-
ционной, инвестиционной и финансовой деятель-
ности и дает возможность осуществлять контроль 
над текущими операциями.

В финансовой модели, наряду с финансовыми 
коэффициентами, широко используются теория 
вероятности и методы оценки риска. Риски в этом 
случае рассматриваются в качестве фактора хо-
зяйственной деятельности наряду с землей, тру-
дом, капиталом. Стоимостную (финансовую) мо-
дель можно характеризовать как инвестиционный 
или рыночный взгляд на компанию.

Финансовая модель является документом, с по-
мощью которого можно рассчитать/спрогнозировать 
ключевые финансовые показатели, а также предпо-
ложить, как, по какой причине и в зависимости от чего 
будут меняться доходы и расходы бизнеса с течением 
времени. Финансовая модель позволяет определить, 
каковы годовые обороты у компании сейчас, сколько 
средств нужно вложить для того, чтобы бизнес ста-
бильно развивался в будущем, и как на него повлия-
ют разные обстоятельства, например, рост цен на то-
вары и услуги или влияние рисков, как будут меняться 
приоритеты компании, положение на рынке и др.

Финансовые модели применяются в разных 
сферах, таких как деятельность компании, про-
ектное финансирование, бюджетирование, управ-
ление активами, венчурные сделки, слияния и по-
глощения, личные инвестиции, аудит, маркетинг 
и стратегии управления. Финансовая модель по-
зволяет учитывать риски и измерять их, анализи-
ровать текущую и прогнозировать будущую доход-
ность, оценивать потоки денежных средств и про-
водить оценку рыночной стоимости компании. Дан-
ная модель основывается на оценке и управлении 
стоимостью компании и ориентирует менеджмент 
на принятие решений, позволяющих получать эко-
номическую прибыль. Также финансовую модель 
компании можно характеризовать как набор про-
считанных и систематизированных показателей, 
которые дают реальное представление об успеш-
ности/несостоятельности бизнеса.

Необходимо различать финансовую модель биз-
неса и бизнес- плана. Финансовая модель является 
инструментом расчета, позволяющим получать вза-
имоувязанные показатели финансово- хозяйственной 
деятельности компании в будущем, а бизнес-план да-
ет очертания функционирования всего бизнеса.

Основное преимущество финансовой модели за-
ключается в том, что она позволяет прогнозировать 
разные ситуации без реального риска для компа-

нии. Финансовая модель позволяет получить «макет 
будущего»: что произойдет, если повысить цены или 
реализовать новый проект, как повлияет на бизнес 
кардинальное изменение структуры выручки, вклю-
чая экспортную, как повлияет на бизнес изменение 
объема инвестированного капитала, что произойдет 
с компанией, если основные макроэкономические 
показатели резко ухудшатся и др.

Основными целями создания и реализации фи-
нансовых моделей бизнеса могут быть следующие:
– обоснование концепции компании: определя-

ет и характеризует источники финансирования 
деятельности (активов), расходы, объем и ин-
фраструктуру рынка и др.

– работа с инвестициями: объемом, направлени-
ем, оценкой эффективности и др.

– создание (формулирование) стратегии: выяв-
ление сильных и слабых сторон компании, то-
чек «спада», точек «роста», а также факторов, 
влияющих на ее рост, кроме того, учитывается 
акцент на KPI и др.

– прогнозирование: анализ доходов и расходов 
помогает понять, когда бизнес начнет прино-
сить прибыль, то есть будет пройдена точка 
безубыточности, и когда могут понадобиться 
дополнительные инвестиции, а также работа 
с инновациями.
Главная задача построения стоимостной (фи-

нансовой) модели –  это формирование точных (вы-
веренных) показателей о разных ситуациях, кото-
рые влияют на принятие управленческих решений.

Важным в переходе к финансовой модели явля-
ется принятие принципов, без которых реализация 
модели становится проблематичной. К основным 
функциям финансовой модели относят:
– Анализ финансового состояния: помогает оце-

нить текущее и будущее финансовое положе-
ние компании и сопоставить ожидания с реаль-
ностью.

– Мониторинг и контроль эффективности.
– Определение оптимального объема ресурсной 

базы: дает возможность согласовать действия 
соответствующих структурных подразделений 
для достижения общих целей.

– Выбор набора ключевых показателей, которые 
будут определяющими в деятельности компа-
нии.

– Оценка и управление рисками: дает возмож-
ность «увидеть» потенциальные угрозы и под-
готовить мероприятия для их нивелирования 
или устранения.

– Оценка рыночной стоимости бизнеса: дает 
представление о стоимости компании.

– Прогнозирование денежных потоков: помога-
ет управлять наличностью и избегать кассовых 
разрывов [3].
В таблице 1 представлена классификация фи-

нансовых моделей, используемых в предпринима-
тельстве.

В практике ведения современного бизнеса заин-
тересованными в информации, содержащейся в фи-
нансовых моделях компаний или проектов, являются 
внутренние и внешние пользователи –  стейкхолдеры.
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Таблица 1. Классификация финансовых моделей по критериям

№ п/п Критерии

По объекту анализа –  Модели трех отчетов: показывают, как показатели бизнеса влияют на выручку и прибыль (БДР, БДДС, Баланс)

1. Модели инвестиционных проектов: показывают, насколько выгодно вложение денег и как быстро они вернутся

2.
Модели развития компании: дают прогнозы о финансовых результатах компании в целом, учитывая всю ее деятель-
ность

3.
Модели оценки состояния бизнеса: помогают определить, сколько стоит компания; эффективна для принятия решения 
о покупке бизнеса и др.

4.
Модели слияний и поглощений: анализируют финансовые последствия, когда одна компания покупает другую или они 
объединяются

5.
Модели макроэкономического уровня: используются для анализа и прогнозирования экономических процессов и тен-
денций в стране или регионе. Оценивают инфляцию, ВВП, главные тренды экономики и др.

6.
Модели динамики котировок ценных бумаг: используются для анализа и прогнозирования изменения цен на финансо-
вые инструменты, такие как акции, облигации и другие ценные бумаги

По горизонту планирования

1.
Краткосрочные (до 1 года): подходят для операционного планирования и сосредоточены на текущем управлении фи-
нансами

2. Среднесрочные (1–3 года): применяются для планирования бюджета

3. Долгосрочные (более 3 лет): используются для стратегического планирования и оценки долгосрочных инвестиций

По методу построения

1. Детерминированные модели: основаны на фиксированных данных и предположениях

2. Стохастические модели: учитывают случайные элементы и вероятностные факторы

3. Оптимизационные модели: помогают найти лучшее решение при заданных условиях

По степени детализации

1. Укрупненные модели: дают общее представление о финансовых показателях, используются для быстрого анализа

2. Детализированные модели: учитывают много факторов и позволяют провести глубокий анализ

По возможности повторного применения

1.
Уникальные: создаются специально для конкретной компании или проекта; учитывают уникальные обстоятельства 
и особенности бизнеса

2. Типовые: базируются на общих принципах и правилах, которые подходят для большинства ситуаций

Источник: Составлено автором на основании [3]

К внутренним пользователям относятся соб-
ственники компании и менеджеры.

С помощью финансовой модели они могут:
– смоделировать ряд сценариев (версий) разви-

тия бизнеса или проекта;
– определить, какой объем денежных средств 

нужно получить, чтобы достигать целевого ре-
зультата при заданном уровне вложений;

– рассчитать точку безубыточности и др.
К внешним пользователям относятся коммерче-

ские банки или кредиторы, контрагенты, инвесто-
ры, партнеры. Финансовая модель этой категории 
участников бизнеса нужна для того, чтобы:
– дать оценку бизнесу, т.е., в первую очередь, 

понять, насколько бизнес прибыльный в насто-
ящее время, и что можно ожидать через не-
сколько лет;

– оценить кредитоспособность и платежеспособ-
ность компании;

– определить срок возврата инвестиции, осу-
ществленных в бизнес.
Как показывает деловая практика, контуры 

финансовой модели компаний или проектов могут 

быть неодинаковыми, но структура у них, как пра-
вило, похожая.

Говоря о структуре финансовой модели, все они 
состоят из трёх блоков: входные данные, расчёты 
и выходные данные.

Блок входных данных.
В эту часть включаются все данные для расчё-

тов, которые следует «заложить» в финансовую 
модель, перечень которых, обычно, выглядит сле-
дующим образом:
– капитальные вложения: затраты на покупку не-

движимости, оборудования, производственных 
линий, транспорта, а также планируемые к соз-
данию нематериальные активы и др.;

– расходы компании: расходы на аренду, выплату 
заработной платы сотрудникам, закупку сырья, 
материалов, полуфабрикатов, комплектующих, 
осуществление маркетинга, услуги подрядчи-
ков, платежи по кредитам, а также на уплату 
налогов; кроме того, учет затрат на привлече-
ние источников финансирования бизнеса;

– прогнозирование ключевых финансовых пока-
зателей компании;

– финансирование: вложения собственников, ин-
весторов, кредиторов, т.е. расчет/прогноз за-
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трат на привлечение источников финансирова-
ния бизнеса и др.
Блок входных данных позволяет управлять всей 

финансовой моделью: изменяя принятые в разра-
ботку параметры при использовании временных 
аспектов, можно добиться изменения результа-
тов в нужную сторону. Входные данные изменяют 
и синтезируют, получая различные сценарии, соз-
давая, таким образом, финансовую модель одно-
временно в нескольких вариантах (сценариях).

Блок расчётов

В данном блоке осуществляется «увязка» всех па-
раметров с использованием соответствующих ал-
горитмов расчета: при этом параметры задаются 
в блоке входных данных заблаговременно. Этот 
блок можно называть «расчетным блоком», и целью 
его создания является получение итогового прогно-
за операционной и чистой прибыли компании. Для 
внешних пользователей финансовой модели блок 
расчётов является блоком, который дает общее 
представление о том, какие параметры включены 
в расчет для получения оптимальной модели.

При разработке финансовой модели, в случае, 
если основной целью является решение задач при 
стоимостном управлении бизнеса, то необходимы 
следующие действия и расчеты:
– определение совокупного объема финансиро-

вания бизнеса;
– определение объемов собственного и заемно-

го капитала;
– расчет стоимости элементов капитала;
– определение направлений использования ка-

питала;
– расчет средневзвешенной стоимости капитала 

(WACC) и др.
При разработке проектов его перспективы мож-

но оценить, если рассчитать следующие показатели:
– чистую приведенную стоимость (NPV) –  соотно-

шение доходов и расходов за период, на кото-
рый по прогнозам ожидалось получение прибы-
ли. Если результат отрицательный, значит, рас-
ходы еще не окупились.

– внутреннюю норму доходности (IRR) –  процент-
ную ставку, отражающую средний уровень до-
хода за конкретный отрезок времени, который 
необходим, чтобы окупить затраты.

– срок окупаемости (Payback Period) –  время, 
за которые капиталовложения окупятся. Чем 
меньше срок окупаемости, тем более привле-
кательным считается проект или компания, 
и наоборот.

Блок выходных данных

В этом блоке аккумулируются все показатели, по-
лученные в блоке расчётов, и выводится результат. 
Форма вывода результатов выбирается в зависимо-
сти от предпочтений пользователей модели. Напри-
мер, данные могут быть представлены в таблицах, 
графиках или их комбинациях [5].

Одним из параметров, составляющих финансо-
вую модель бизнеса, является расчет и прогнози-

рование рыночной стоимости компании. И ранее, 
и сейчас в практике используются различные ме-
тоды (анализ затрат, анализ спроса, методика от-
раслевых коэффициентов, методика комплексного 
анализа и др.) и подходы (доходный, затратный, 
сравнительный) управления стоимостью. При этом 
данная площадка была и остается дискуссионной.

Наряду с этим в современных компаниях так-
же используется модель экономической добавлен-
ной стоимости (EVA), достоинство которой в части 
управления стоимостью заключается в корректном 
и нетрудоемком расчете показателей по достиже-
нию главной цели –  росту рыночной стоимости ком-
пании. Суть применения модели экономической до-
бавленной стоимости заключается в том, что мож-
но получить добавленную стоимость, созданную 
компанией благодаря использования ею в своей 
деятельности существующих инвестиций.

Экономическая добавленная стоимость рассчи-
тывается по следующей формуле:

EVA = (ROIC –  WACC) · IC = Spread · IC,
Где ROIC –  рентабельность инвестированного капитала;
WACC –  средневзвешенная стоимость капитала;
IC –  объем инвестированного капитала;

Spread (СПРЭД) –  разница между доходностью 
инвестированного капитала и средневзвешенной 
стоимостью капитала компании).

В результате проведенных расчетов экономиче-
ская добавленная стоимость компании может быть, 
как выше, так и ниже балансовой стоимости ее чи-
стых активов, но только при положительном значе-
нии экономической добавленной стоимости можно 
говорить о выгодности вложения средств в бизнес.

Итак, финансовые модели играют важнейшую 
роль в управлении современных компаний, осо-
бенно в случаях, когда акцент ставится на рост их 
стоимости.

Финансовая модель включает в себя базовые 
элементы, необходимые для осуществления управ-
ления в рамках концепции VBM, отдельные из ко-
торых представляются так:
– предполагает для публичных акционерных об-

ществ наличие тесной и прямой взаимосвязи 
между операционной и рыночной эффективно-
стью деятельности компании, опираясь на ги-
потезу эффективных рынков [8];

– позволяет оценивать прогнозные пороговые 
уровни ключевых показателей эффективно-
сти, а также влияние интересующих факторов 
на достижение целевых значений прогнозного 
горизонта;

– предполагает возможности оперативной оцен-
ки стоимости бизнеса, в первую очередь, до-
ходным методом (DCF) с учетом альтернатив-
ных издержек, но также предоставляет все воз-
можности для получения оценок сравнитель-
ным и затратным методами [7];

– другие.
Опираясь на три финансовых измерения компа-

нии –  ликвидность, риск и стоимость, –  концепция 
управления стоимостью предлагает финансовые 
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показатели для выражения результатов, привязан-
ных к инвестиционной стоимости капитала. Одни 
показатели фиксируют экономическую прибыль 
в абсолютном выражении, например, экономиче-
ская добавленная стоимость –  EVA [9], добавлен-
ная стоимость потока денежных средств –  CVA, 
добавленная стоимость акционерного капитала –  
SVA [10], экономическая прибыль –  RI [12], другие –  
представляются в виде относительных показате-
лей (рентабельность, доходность).

Несмотря на то, что крупные российские компа-
нии имеют достаточный опыт в части формирования 
финансовой модели бизнеса, все-таки можно отме-
тить сдерживающие факторы в вопросе массового 
построения моделей и их использования. Прежде 
всего, называют неоднозначный подход к выбору ви-
да и созданию финансовой модели, а также факт не-
достаточно развитого финансового рынка в России. 
Тем не менее, взгляды собственников на целесоо-
бразность создания финансовой модели меняются, 
объемы трансакций на рынке увеличиваются, а это 
значит, что будет повышаться достоверность рыноч-
ных оценок и, как следствие, активизируется процесс 
финансового моделирования.
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FINANCIAL MODEL AS A TOOL FOR ACHIEVING 
GOALS AND A BASIS FOR DECISION- MAKING IN 
BUSINESS VALUE MANAGEMENT

Romanova N. V.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The topic of building and using a financial business model is current-
ly quite relevant, since it allows companies operating in modern con-
ditions to get a clear idea of how they will exist in the future. Through 
the prism of the financial model, the projected data on which the 
business will be based in the future are viewed.

The financial model “answers” a number of questions concerning 
the company’s structure and its further changes, business valuation 
in terms of balance sheet and market value, the “behavior” of costs 
and their management in the context of risks affecting the business, 
etc. In addition, a financial model built taking into account the “vi-
sion” of the future involves building a financial forecasting system. 
Since any company today is capable of creating large information 
arrays, there are no difficulties with creating a base for forecasting 
economic and financial indicators.

Keywords: business, income, costs, investments, company, mod-
el, cost, development, economy.
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Влияние санкций на региональную экономику в контексте импорта 
и экспорта

Субботин Артем Васильевич,
аспирант, Российский университет кооперации
E-mail: Orionkoper@yandex.ru

В статье проанализированы последствия влияния санкций 
на российскую экономику в целом и на экономику отдельно 
взятых регионов. Анализ официальной статистики –  данных 
ФТС, Росстата и других источников показал, что санкции ска-
зались, прежде всего, на объемах внешней торговли: были 
отмечены спады и резкие скачки, которые полностью соответ-
ствовали геополитической ситуации. При этом было отмечено, 
что некоторые регионы испытали на себе все негативные по-
следствия санкций –  регионы, специализирующиеся на добы-
вающей промышленности, автомобильной и других (например, 
Калининградская область), а другие и вовсе оказались в «выи-
грыше» –  например, Дальний Восток, который благодаря «по-
вороту на Восток», учитывая и до того тесные связи с Китаем, 
сумел не просто не допустить спада экономики, а активно ее 
развивал, то же происходит в регионах с развитым ВПК, ко-
торый как известно активно финансируется государством, 
потому регионы, специализирующиеся на нем демонстрируют 
активный рост экономики. В результате был сделан вывод, что 
санкции оказывают влияние на те регионы, которые специали-
зируются на не приоритетных отраслях экономики, поскольку 
в ином случае региональные экономики лишь растут, несмотря 
на санкции.

Ключевые слова: региональная экономика, внешняя торгов-
ля, импорт, экспорт, санкции, развитие российских регионов.

Введение

За последние годы санкционное давление на Рос-
сию и российскую экономику превзошло все за-
фиксированные ранее масштабы. Так, по данным 
на 2025 год на Россию наложено 24 387 санкций, 
у «ближайшего» Ирана их 5 475 (рис. 1), то есть 
разница почти пятикратная, что, конечно, ощутимо 
сказывается на тех сферах и отраслях, которые ока-
зались под санкциями, но в конечном итоге все это 
пагубно и для всей экономики страны, ее регионов.

Рис. 1. Топ-5 стран по количеству наложенных санкций

Целью данной статьи является выявление ре-
зультатов влияния санкций, которые были нало-
жены на российскую экономику, на экономику от-
дельно взятых регионов. Учитывая тот факт, что 
региональные экономики «живут» в условиях санк-
ций вот уже четвертый год, хотя прежде были тес-
но связаны со многими иностранными компания-
ми, лицами (что подтверждается изменившимися 
объемами импорта и экспорта уже после того, как 
санкции было введены, ограничив тем самым им-
порт и экспорт –  работу российских регионов с ино-
странными компаниями и лицами), то актуальным 
было бы подвести итоги этих трех лет.

Методы и материалы

Основными материалами для проводимого иссле-
дования станут открытые данные ФТС России, Рос-
стата и других статистических сборников, сайтов 
в сети интернет. Работа с ними будет включать 
такие методы исследования, как поиск, отбор, ана-
лиз, синтез, группировка и обобщение данных. По-
мимо этого важной основой станут научные труды 
отечественных авторов (например. Н. В. Зубаре-
вич, А. Ю. Кнобель, Е. А. Коломак и др.), которые 
исследовали вопросы влияния санкций на россий-
скую экономику в целом, на отдельные ее сферы 
и отрасли, на компании, которые порой базируются 
в определенных регионах и т.д.
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Результаты

Результаты исследования показали, что региональ-
ная экономика практически любого отдельно взя-
того региона в целом схожа с российской –  в обо-
их масштабах наблюдаются негативные послед-
ствиями введенных санкций: например, страдают 
те отрасли, а соответственно и те регионы, которые 
на данный момент не являются приоритетными. От-
расли, которые остаются приоритетными (нефте-
газовая промышленность, ВПК), и соответственно 
регионы, на них специализирующиеся, наоборот де-
монстрируют быстрый рост экономик. Но при этом 
наблюдаются и отличительные тенденции в дина-
мике развития региональных экономик, которые 
опять же зависят от специализации региона.

Обсуждение

Основа любой экономики –  это торговля. В масшта-
бах страны и региона важна не только внутренняя, 
но и внешняя, измерить которую можно с помо-
щью объемов импорта и экспорта. И здесь важ-
но проанализировать динамику объемов импорта 
и экспорта, начиная с 2019 года, когда в мире никто 
не слышал о коронавирусе, а России не являлась 
лидером по количеству наложенных на страну санк-
ций. Данные возьмем из открытых источников ЦБ 
России, представленных в сети интернет на дату 
проведения текущего исследования (рис. 2).

Рис. 2. Динамика объемов импорта и экспорта, млрд 
дол.

Конечно брать в расчет показатели 2020 года 
нецелесообразно, так как тот пандемийный год 
буквально остановил торговлю по всему миру. Да-
лее мы видим рост экспорта и падение импорта 
в 2022 году, когда санкционное давление начало 
работать в полную силу.

Однако начиная с 2023 года ситуация с внешней 
торговлей начала «выравниваться».

Анализируя мониторинговые справки о состо-
янии и динамике внешней торговли, можно отме-
тить, что экспорт в последние два года оставался 
на допандемийном уровне: 101% и 94% от объемов 
2019 года в 2023 и 2024 году соответственно. Экс-
порт, его объемы и динамика по-прежнему зави-
сят от цен на глобальном энергетическом рынке. 
Импорт напротив был менее стабилен, впрочем, 
как и ожидалось. После обвала импорта в нача-
ле 2022 года объемы начали восстанавливаться 

и достигли максимума в первом квартале 2023 го-
да –  132% от объемов первого квартала 2019 года 
(аналитики связывают это с эффектом «отложен-
ного спроса» и достаточно крепкого на тот момент 
курсом руб ля). После чего начинается снижение 
объемов импорта, что связано с увеличением ко-
личества санкций и с их ужесточением (сюда же 
можно отнести так называемые «вторичные» санк-
ции, которые могут быть наложены на страны, по-
могающие обходить санкции, то есть участвующие, 
например, в параллельном импорте).

Важно также затронуть основного торгового 
партнера России –  Китай, а точнее те изменения, 
которые произошли в торговле с ним.

Так, в марте 2022 года с началом геополитиче-
ской нестабильности и санкционного давления им-
порт из Китая составил 3,8 млрд долл., хотя за ана-
логичный период годом ранее было импортирова-
но товаров на сумму 4,1 млрд. долл. Кажется, что 
ситуация не столь критична, но разберем ее более 
подробно.

Самая значительная группа товаров –  84 ТН 
ВЭД –  это различного рода станки, механизмы, 
оборудование, то без чего ни одна страна суще-
ствовать попросту не может. Объем импорта этой 
группы за март вырос на 13% и составил треть 
от всего объема китайского импорта, здесь есть 
и токарные станки, и подшипники, и компьютеры.
[1] Именно на эти товары были направлены санк-
ции Европы, США и других стран. Однако пробле-
ма в том, что годом ранее товаров этой группы 
ввезено на 54 млрд долл., где доля Китая –  треть, 
а значит рост на 13% говорит о том, что в импорте 
этой группы товаров есть брешь, закрыть которую 
попросту нечем, а значит, в стране будет не хва-
тать товаров этой группы: компьютеров, оборудо-
вания для различных производств, подшипников 
и т.д. Рост показал импорт таких товаров как сред-
ства наземного транспорта –  87 ТН ВЭД, это и ма-
шины, и тракторы, и даже велосипеды с коляска-
ми –  +37%. Если ранее прежними лидерами им-
порта этих товаров оставались Германия, Япония, 
Южная Корея и США, чей объем в совокупности 
составлял 12,3 млрд. долл., то объем китайского 
импорта –  чуть больше 4 млрд. долл.[2] Учитывая 
тот факт, что заменить все эти товары больше не-
кем и нечем, а объемы китайского импорта не по-
зволяют компенсировать недостаток, стоит сказать 
о дефиците товаров этих групп, несмотря на по-
ложительную динамику импорта китайских това-
ров –  заменить Китай иностранных поставщиков, 
которые необходимы России в ближайшее время, 
не сможет.

Далее –  электроника –  85 ТН ВЭД, все, включая 
электрогенераторы, трансформаторы, мобильные 
телефоны, пылесосы и микросхемы. Ранее поло-
вина импорта этих товаров приходилась на Китай, 
вторая половина на страны, которые отныне по-
ставлять электронику не планируют.[3] Да, Рос-
сия сумела «запастись» товарами этой группы: 
по сравнению с февралем 2021 года импортиро-
вано было на 23% больше электроники, однако 
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на сколько хватит этих запасов и сможет ли Китай 
заменить вторую половину импорта –  остается под 
вопросом.

Импорт пластмасс и изделий из них упал на 9%, 
и это не детские игрушки из пластика, это химия, 
которая необходима в производстве: полиме-
ры этилена, пропилена, стирола, винилхлорида 
и т.д.[5] Россия импортозаместить это не может, 
Китай импортирует лишь четверть необходимого 
объема. Руководитель одной из компаний по про-
изводству красок, например, заявил о проблемах 
с сырьем: это технологический товар, который де-
лают в США, причем страна является по сути моно-
полистом в этой области. Замены на сегодняшний 
день –  нет, были попытки заменить сырье китай-
ским, но Китаем было предложено сырье заметно 
хуже по качеству, к тому же стоимость этого сырья 
Китай уже поднял, так как понимает, что других ва-
риантов у России нет, по оценкам компании стои-
мость увеличится в 3–4 раза.

И такая ситуация по огромному количеству то-
варов.

С начала 2022 года Китай и по сей день остается 
ключевым торговым партнером России: так, толь-
ко за первый квартал 2024 года импорт китайских 
товаров вырос на 2,6% по сравнению с аналогич-
ным периодом годом ранее, а экспорт российских –  
на 7,3% (по данным Главного управления таможни 
Китая). По итогам января- февраля 2024 года Китай 
занимает 43% в общем объеме импорта, поступа-
ющего в Россию, и треть (31%) от общего объема 
всего российского экспорта. При этом для само-
го Китая российский рынок не является ключевым 
(в основном Россия поставляет в Китай энергоре-
сурсы, занимая при этом чуть более 5% от общего 
объема импорта, поступаемого в Китай): лидерами 
по объему товарооборота остаются недружествен-
ные для России страны, что лишь усиливает риски 
снижения товарооборота между Россией и Китаем 
из-за вторичных санкций.

Возвращаясь к вопросу влияния санкций на ре-
гионы России, необходимо отметить, что наиболее 
пострадавшими регионами стали те из них, кото-
рые специализируются на добыче (особенно это 
касается добычи угля). Однако здесь причиной 
можно назвать не только санкции, но и проблемы 
с логистикой (в основном, и они являются след-
ствием санкций, так как почти все эксперты схо-
дятся во мнении, что санкции разрушили имеющи-
еся логистические цепочки), и падение мировых 
цен на уголь.[4] Регионы, специализирующиеся 
на добыче железной руды и сырья для удобрений 
продолжают оставаться «заложниками» падающей 
экономики.

В нефтяных регионах спад был слабее (напри-
мер, в Ханты- Мансийском АО), в Ямало- Ненецком 
АО –  ключевом регионе по добыче газа зафиксиро-
ванный спад экономики и вовсе не был связан экс-
пертами с санкциями, более того на сегодняшний 
день этот спад уже считается почти преодоленным.

Дальний Восток –  один из ключевых регионов, 
тесно связанных с Китаем, выиграл сегодня только 

в контексте добычи, но не в обработке. Речь идет 
о «повороте на Восток», что привело, например, 
к открытию новых месторождений угля, нефти и га-
за в Якутии.[6]

В результате распределение регионов по ди-
намике добывающей промышленности нарастаю-
щим итогом (если показатели за 2021 год взять как 
100%) выглядит следующим образом (рис. 3).

Рис. 3. Распределение регионов России по динамике 
добывающей промышленности нарастающим итогом 

(2021 год = 100%)

Регионы, специализирующиеся на черной 
и цветной металлургии, лесной промышленности 
показали либо темпы роста, которые оказались 
ниже средних, либо и вовсе продемонстрировали 
спад экономики.

Регионы с ВПК наоборот оказались в «выигры-
ше»: на них практически не сказались негативные 
последствия санкций, потому такие регионы де-
монстрировали быстрый рост экономик.[9]

Регионы с развитой автомобильной промыш-
ленностью разнятся в результатах:
– Калининградская область –  спад экономики;
– Калужская область –  рост, но скорее за счет 

других отраслей (в основном обрабатывающей 
промышленности);

– Самарская и Ульяновская области ввиду поста-
вок импортных комплектующих из Китая и бы-
строго роста ВПК продемонстрировали хоро-
шую динамику в части экономики региона.[7]
Если говорить о розничной торговле, то эта от-

расль восстановилась буквально во всех регионах 
за счет параллельного импорта и притока автомо-
билей из Китая, при этом, например, в Москве экс-
перты зафиксировали спад розничной торговли, 
который пока не смогли объяснить.
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Заключение

В результате можно лишь подтвердить ранее изло-
женные идеи о том, что ситуация в региональной 
экономике (если взять за основу регионы и их эко-
номики только в контексте России) зависит от того, 
является ли специализация региона приоритетной 
для государства на данный момент. Здесь можно 
было в противовес привести розничную торгов-
лю, которая в отличие от нефтегазовой промыш-
ленности или ВПК не является приоритетной в том 
смысле, в котором это необходимо для глубинного 
понимания текущей ситуации, угроз и перспектив 
для России в целом и ее экономики. Но при этом 
именно розница –  это та отрасль, которая сигна-
лизирует о благосостоянии населения в целом.[8] 
Потому и она является приоритетом для государ-
ства в текущей ситуации кризиса. Соответственно, 
развитие региональных экономик возможно лишь 
в двух случаях: если специализация будет изменена 
на приоритетную или если геополитическая ситу-
ация стабилизируется (о чем есть множество сиг-
налов в последний месяц). В обоих случаях данные 
события благоприятно скажутся не только на эко-
номике региона, но и на всей внешней торговле.
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THE IMPACT OF SANCTIONS ON THE REGIONAL 
ECONOMY IN THE CONTEXT OF IMPORTS AND 
EXPORTS

Subbotin A. V.
Russian University of Cooperation

The article analyzes the effects of sanctions on the Russian econo-
my as a whole and on the economy of individual regions. An anal-
ysis of official statistics from the Federal Customs Service, Rosstat 
and other sources showed that the sanctions affected, first of all, the 
volume of foreign trade: there were recessions and sharp jumps that 
fully corresponded to the geopolitical situation. At the same time, it 
was noted that some regions have experienced all the negative ef-
fects of the sanctions –  regions specializing in the extractive indus-
try, automotive and others (for example, the Kaliningrad Region), 
while others have completely benefited –  for example, the Far East, 
which, thanks to the “turn to the East,” taking into account before 
that Having close ties with China, he managed not only to prevent 
an economic downturn, but actively developed it, the same happens 
in regions with a developed military- industrial complex, which is 
known to be actively funded by the state, because the regions spe-
cializing in it demonstrate active economic growth. As a result, it was 
concluded that the sanctions have an impact on those regions that 
specialize in non-priority sectors of the economy, since otherwise 
regional economies are only growing despite the sanctions.

Keywords: regional economy, foreign trade, import, export, sanc-
tions, development of Russian regions.
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Экономическая безопасность в 21 веке –  основополагающий 
элемент развития государства и отдельных и субъектов через 
процесс глобализации, цифровизации и усиление геополити-
ческой напряженности создают всё новые и новые новые вы-
зовы, требующие оперативного подхода к их прогнозированию 
и нейтрализации. Санкционное давление на экономику РФ 
после 2022 года, кибератаки на критическую инфраструктуру 
(например, инциденты с Colonial Pipeline в США), а также пан-
демия COVID-19 продемонстрировали, что отсутствие эффек-
тивных механизмов мониторинга угроз может привести к ниви-
данным последствиям: падению ВВП, дестабилизации рынков 
труда, утечке стратегических данных [1].
Построение системы мониторинга экономической безопасно-
сти превращается из проектной задачи в практическую необ-
ходимость. Такая система должна не только фиксировать те-
кущие риски, но и прогнозировать их эскалацию, обеспечивая 
превентивные меры. В 2023 году Минэкономразвития РФ от-
метило, что около 60% компаний, внедривших элементы мони-
торинга, смогли минимизировать ущерб от санкций недруже-
ственных государств, в то время как оставшиеся 30% понесли 
финансовые убытки и как следствие –  банкротство, закрытие.
Целью статьи является разработка подхода к построению си-
стемы мониторинга экономической безопасности, интегрирую-
щий традиционные методы анализа и современные цифровые 
инструменты. Акцент сделан на адаптации международного 
опыта
Задачи исследования:
1. Систематизировать теоретические основы экономической 
безопасности, включая критерии её оценки.
2. Выделить структурные компоненты системы мониторинга, 
обеспечивающие её функциональность.
3. Предложить методику, объединяющую количественные ин-
дикаторы (например, индекс финансовой устойчивости) и ка-
чественные сценарии (экспертные оценки, стресс- тесты).
Научная новизна работы заключается в интеграции технологий 
Big Data и ИИ (Платформы типа SAS Viya) в процессы мони-
торинга, что позволяет обрабатывать огромные библиотеки 
данных в режиме реального времени и снижать роль субъек-
тивного фактора.
Практическая значимость исследования подтверждается кей-
сами: анализ успешного внедрения системы в нефтегазовом 
секторе (например, опыт «Роснефти» в управлении ценовыми 
рисками) и рекомендациями по её масштабированию на ма-
кроуровень.
Статья предназначена для специалистов в области экономи-
ки, риск-менеджмента и государственного управления, а так-
же представителям бизнеса, заинтересованным в повышении 
компетенций.

Ключевые слова: некачественный товар, продавец, гарантий-
ный срок, недостаток товара, президиум, товар, возврат това-
ров, экономическая безопасность.

Теоретические основы экономической 
безопасности

Экономическая безопасность представляет собой 
состояние защищенности национальной, регио-
нальной или корпоративной хозяйственной системы 
от внутренних и внешних угроз, обеспечивающее её 
устойчивое развитие и способность противостоять 
дестабилизирующим факторам. По определению 
Л. И. Абалкина, это «способность экономики под-
держивать суверенитет, социальную стабильность 
и эффективно реагировать на вызовы глобального 
рынка» [2].

В. К. Сенчагов акцентирует своё внимание 
на системности понятия, выделяя его в качестве 
«комплекса институтов, механизмов и критериев, 
направленных на сохранение экономического суве-
ренитета и рост благосостояния населения».

Уровни экономической безопасности.
1. Национальный: Обеспечение макроэкономиче-

ской стабильности, защита стратегических от-
раслей (ТЭК, ВПК), контроль над критической 
инфраструктурой. Пример: стратегия импорто-
замещения в РФ после 2014 года для сниже-
ния зависимости от иностранных технологий.

2. Региональный: Балансировка межбюджетных 
отношений, предотвращение дисбалансов 
в развитии территорий. Например, программа 
поддержки Дальнего Востока через налоговые 
льготы и ТОРы.

3. Корпоративный: Управление рисками компаний 
(финансовыми, репутационными, операцион-
ными). Кейс: внедрение системы антикризис-
ного менеджмента в «Газпроме» после санк-
ций 2022 года.

4. Индивидуальный: Защита доходов граждан, до-
ступ к базовым благам (медицина, образова-
ние). Индикатор: уровень бедности в РФ, кото-
рый в 2023 году составил 9.8% (данные Рос-
стата).

Приведём далее в пример ключевые угрозы 
экономической безопасности.

Угрозы дифференцируются по масштабу воз-
действия:

На макроуровне:
– Санкционное давление: Ограничение доступа 

к международным рынкам капитала и техно-
логиям. По оценке ЦБ РФ, совокупный ущерб 
от санкций 2022–2023 гг. для экономики России 
превысил $200 млрд.

– Сырьевая зависимость: Доля ТЭК в структуре 
экспорта РФ –  54% (2023 г.), что усиливает уяз-
вимость к колебаниям цен на нефть.
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– Инфляция и девальвация: Рост потребитель-
ских цен на 7.4% в 2023 году (выше целевого 
показателя ЦБ на 4%).
На микроуровне:

– Кибератаки/DDOS: В 2022 году 48% россий-
ских компаний столкнулись с хакерскими ата-
ками (дантыми Positive Technologies).

– Рейдерство и корпоративные конфликты: Уча-
щение случаев недружественных поглощений 
в SME-секторе.

– Дефицит кадров: 67% предприятий промыш-
ленности испытывают нехватку квалифициро-
ванных специалистов (опрос РСПП, 2023).
Рассмотрим эволюцию подходов к безопасности.
Современные исследователи (например, 

А. И. Татаркин) дополняют классическую теорию 
новыми аспектами:
– Цифровые риски: Угрозы кибершпионажа (на-

пример, атаки на банки через SWIFT).
– Климатическая повестка: Риски для сельского 

хозяйства и ТЭК из-за ужесточения экологиче-
ских стандартов ЕС.

Система мониторинга экономической 
безопасности

Система мониторинга экономической безопасно-
сти –  это не просто набор инструментов, а живой 
механизм, который помогает «ловить» угрозы до то-
го, как они ударят по экономике. Представьте её как 
экономического врача, который постоянно проверя-
ет «пульс» государства или компании: отслеживает 
показатели, ставит диагнозы и предлагает лечение. 
В мире, где санкции, кибератаки и кризисы стали 
нормой, такой мониторинг превращается в жизнен-
ную необходимость.

Зачем это нужно? Главная задача системы –  
не допустить катастрофы. Она работает на опере-
жение, а именно:
1. Ловит риски раньше других. Например, замеча-

ет, что курс валюты начинает «прыгать», и пред-
упреждает: «Готовьтесь к девальвации!».

2. Оценивает, насколько экономика крепка. Счи-
тает, например, сколько компаний могут пере-
жить падение спроса или скачок цен на сырье.

3. Подсказывает, что делать. Если кризис уже 
на пороге, система предлагает план: создать 
резервный фонд, запустить льготные кредиты 
или усилить киберзащиту.

Приведём в пример занимательный факт. 
В 2023 году три из четырёх российских компаний, 
внедрившие подобные системы, избежали бан-
кротства. Они вовремя заметили, что бюджетных 
ассигнований на счетах становится критически ма-
ло, и успели принять превентивные меры.

Из чего состоит система? Чтобы всё работало, 
нужны три ключевых элемента:
1. Информация –  всему голова.

Система собирает данные отовсюду:
Госстатистика: ВВП, инфляция, безработица –  

всё, что публикует Росстат или ЦБ, внутренние от-
чёты компаний: Финансы, риски, планы развития –  

даже данные из корпоративных систем по типу SAP 
или 1С; внешние источники: Рейтинги Moody’s, ана-
литика Всемирного банка, новости из СМИ и соц-
сетей. Даже показания датчиков на заводах или 
данные со спутников!

Пример кейса: НК «Роснефть» в 2022 году начала 
использовать спутниковый мониторинг для Арктики. 
Теперь они заранее видят, где ледовая обстановка 
угрожает танкерам, и меняют маршруты.[3]
2. Анализ: от цифр к решениям

На этом этапе данные превращаются в полезные 
выводы путём вычисления «индекса безопасности» 
региона: если инвестиции падают, а безработица ра-
стёт –  пора бить предпринимать действия.

Строят прогнозы. Как повлияют новые санкции 
на экономику? Что будет, если нефть подешевеет 
до $50? Ответы ищут через математические фор-
мулы и исторические данные –  графики, проводит-
ся экспертная оценка.

Порой цифр недостаточно –  и тогда проводят 
мозговые штурмы. Например, обсуждают, как кли-
матические изменения ударят по урожаям, к при-
меру, в Поволжье.

Кейс: Сбербанк использует Big Data, чтобы 
предсказывать, какие компании не смогут вернуть 
кредиты. В 2023 году это помогло снизить просроч-
ки на 15%.
3. Действия: от слов к делу

Обнаружили угрозу? Пора действовать. Вари-
анты реагирования

Финансы в долгосрок. Как Фонд национального 
благосостояния РФ, который копит деньги на чёр-
ный день.

В 2023 году в нём было $145 млрд; планы на слу-
чай кризиса. Например, программа льготных кре-
дитов для малого бизнеса, которую запустили при 
пандемии.

Технологии в помощь. Внедряют ИИ для борьбы 
с хакерами или блокчейн, чтобы мошенники не мог-
ли подделать документы в госзакупках. Приведём 
пример: В 2021 году Минцифры РФ представило 
систему, которая предупреждает о кибератаках за-
ранее. За два года количество успешных взломов 
госсайтов упало на треть.

Для построения эффективной системы суще-
ствуют три основополагающих правила, без ко-
торых она не получится. Работать без перерывов. 
Мониторинг должен идти 24/7, подобно Китайской 
модели, где данные со всех регионов стекаются 
в единый центр; делиться информацией –  банков-
ский сектор, министерства и бизнес должны ра-
ботать в связке. В Евросоюзе, например, страны 
обмениваются данными через систему EUROSUR. 
Угрозы динамичны –  система тоже отвечает вза-
имностью. Сегодня добавили анализ ESG-рисков, 
завтра –  учли новые санкции.

Методологические подходы к оценке угроз 
и практика их применения

Формирование системы мониторинга экономической 
безопасности требует не только разработки теоретиче-
ских моделей, но и их адаптации к реальным условиям. 
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На стыке методологии и практики возникает ключевой 
вопрос: как количественные и качественные методы 
оценки рисков трансформируются в конкретные управ-
ленческие решения? Ответ вопрос лежит в анализе 
успешных кейсов внедрения, а также выявлении ба-
рьеров, препятствующих эффективной реализации 
научных наработок.

Отметим, что современные исследователи вы-
деляют два взаимодополняющих подхода к оцен-
ке угроз. Первый –  количественный –  опирается 
на строгие математические модели. Например, 
индекс экономической безопасности региона, рас-
считываемый как отношение объема инвестиций 
к валовому региональному продукту (ВРП), умно-
женное на коэффициент занятости населения, по-
зволяет объективно оценить устойчивость терри-
тории. В 2022 году применение подобного индекса 
в Краснодарском крае выявило дисбаланс: при вы-
соких инвестициях в агропромышленный комплекс 
(18% ВРП) уровень безработицы в сельской мест-
ности достиг 7.4%, что потребовало корректировки 
региональной политики [4].

Качественные методы, напротив, фокусируются 
на экспертных оценках и сценарном моделирова-
нии. Так, в ходе исследования, проведенного РАН-
ХиГС в 2023 году, 67% опрошенных экономистов 
назвали дефицит кадров в промышленности глав-
ным риском для экономической безопасности.

Эти данные легли в основу сценария «кадрового 
голода», который был протестирован на примере 
Уральского машиностроительного кластера. Мо-
делирование показало: без увеличения финанси-
рования образовательных программ к 2025 году 
предприятия потеряют около 23% квалифициро-
ванных специалистов.

Опыт отечественных компаний и государствен-
ных структур демонстрирует, как теоретические 
модели работают в условиях кризиса. В нефте-
газовом секторе, где волатильность цен на сырье 
остаётся ключевым риском, «Роснефть» внедрила 
систему динамического хеджирования. Алгоритм, 
основанный на регрессионном анализе данных 
за 20 лет, автоматически покупает фьючерсы при 
падении цены нефти ниже $50 за баррель. Резуль-
таты говорят сами за себя: в 2020 году, когда Brent 
достигла исторического минимума (–$37), компа-
ния сохранила рентабельность на уровне 8%, тогда 
как конкуренты несли убытки.

Другой пример –  реализация госпрограммы 
«Киберщит» для малого и среднего бизнеса. Плат-
форма, разработанная Минцифры РФ, использует 
гибридную методику: машинное обучение анали-
зирует 85% угроз, а 15% сложных случаев переда-
ются экспертам- аналитикам. По данным «Росте-
лекома», за 2022–2023 гг. сервис предотвратил 
12,400 атак на МСП, что эквивалентно сохранению 
₽9.3 млрд оборотных средств.

Проблемы интеграции: почему теория «спотыкается» 
о реальность

Несмотря на успешные примеры, массовое внедре-
ние систем мониторинга сталкивается с системны-

ми ограничениями. Во-первых, сохраняется пробле-
ма «разорванных данных»: как отметил в 2023 году 
аудитор Счетной палаты Алексей Кауль, 40% ре-
гионов РФ не предоставляют полную статистику 
по иностранным инвестициям, что делает невозмож-
ным расчет макроэкономических индексов. Во-вто-
рых, сопротивление персонала остается ключевым 
барьером для цифровизации. Исследование ВШЭ 
показало: 55% менеджеров среднего звена сабо-
тируют внедрение новых технологий, опасаясь ро-
ста нагрузки.

Для преодоления этих барьеров необходим ди-
алог между научным сообществом и бизнесом. 
Во-первых, стоит перевести сложные методики 
в формат интерактивных дашбордов –  как это сде-
лал Банк России, разработавший платформу для 
оценки финансовой устойчивости кредитных ор-
ганизаций. Во-вторых, требуется создание откры-
той базы кейсов по аналогии с проектом Минэко-
номразвития «Антикризисные практики», где со-
брано 127 успешных примеров адаптации к санк-
циям. Наконец, важно стимулировать компании 
налоговыми льготами –  опыт субсидирования IT-
сектора (снижение НДС до 3%) доказал эффектив-
ность такого подхода.

Синтез методологии и практики в области эко-
номической безопасности –  не абстрактная задача, 
а необходимое условие выживания в эпоху перма-
нентных кризисов. Как показал анализ, даже ба-
зовые инструменты вроде SWOT-анализа при гра-
мотной адаптации дают measurable results. Одна-
ко их внедрение требует учета российской специ-
фики: от преодоления «цифрового скептицизма» 
до формирования культуры data-driven управления.

Заключение

Исследование процесса формирования системы 
мониторинга экономической безопасности под-
твердило её критическую роль в условиях нараста-
ния глобальных и локальных вызовов. Работа пока-
зала, что эффективный мониторинг –  это не просто 
технический инструмент, а стратегический ресурс, 
позволяющий трансформировать данные в пре-
вентивные решения. На примере российских кей-
сов (от нефтегазового сектора до МСП) проде-
монстрировано, как интеграция количественных 
и качественных методов оценки рисков помога-
ет минимизировать ущерб от санкций, кибератак 
и рыночной волатильности.

Ключевым выводом стало подтверждение гипо-
тезы о необходимости адаптации международного 
опыта к национальной специфике. Например, ис-
пользование динамического хеджирования в «Ро-
снефти» потребовало модификации классических 
финансовых моделей с учётом санкционных огра-
ничений. Аналогично, разработка платформы «Ки-
берщит» для МСП объединила подходы ЕС к регу-
лированию цифровых рисков и российские реалии 
малого бизнеса.

Практическая значимость исследования заклю-
чается в разработке рекомендаций, которые уже 
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нашли отклик в профессиональной среде. Предло-
женные меры –  от упрощения методик через даш-
борды до налоговых льгот за внедрение систем 
мониторинга –  обсуждались на круглых столах 
в РСПП и Минэкономразвития. Особый интерес вы-
звал тезис о создании «библиотеки кейсов»: пер-
вый прототип такой базы, включающий 27 успеш-
ных практик, был запущен НИУ ВШЭ в 2024 году.

Однако работа выявила и системные проблемы.
Главная из них –  дисбаланс между теоретиче-

скими возможностями мониторинга и их реализа-
цией. Как показал опрос 200 компаний, 68% ру-
ководителей признают полезность инструментов 
анализа, но лишь 23%, как говорили ранее, готовы 
инвестировать в их внедрение. Это подтверждает 
необходимость государственной поддержки, ана-
логичной мерам в IT-секторе [5].

Перспективы дальнейших исследований связа-
ны с тремя направлениями:
1. Цифровизация методов анализа –  внедре-

ние ИИ для прогнозирования цепных реак-
ций (например, как кибератака на банк влияет 
на смежные отрасли).

2. Региональный аспект –  разработка дифферен-
цированных индексов безопасности для терри-
торий с разным экономическим профилем (сы-
рьевые регионы vs IT-кластеры).

3. Международная кооперация –  изучение опыта 
стран БРИКС в создании альтернативных си-
стем мониторинга, независимых от западных 
платформ.

В заключение стоит подчеркнуть: экономиче-
ская безопасность перестала быть задачей исклю-
чительно государства. Как показал кризис 2022–
2023 гг., устойчивость экономики зависит от синер-
гии между бизнесом, наукой и властью. Внедрение 
систем мониторинга –  не расходы, а инвестиции 
в будущее, где решения принимаются не вопреки, 
а благодаря данным.
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SUSTAINABLE ECONOMIC DEVELOPMENT AS 
A FACTOR IN ENSURING THE COUNTRY’S ECONOMIC 
SECURITY

Trushko E. A., Markachev A. A., Filippov N. O.
Russian University of Cooperation,

Economic security in the 21st century is a fundamental element of 
the development of the state and individuals and entities through the 
process of globalization, digitalization and increasing geopolitical 
tensions create more and more new challenges that require an op-
erational approach to their forecasting and neutralization. The sanc-
tions pressure on the Russian economy after 2022, cyber attacks 
on critical infrastructure (for example, the incidents with the Colonial 
Pipeline in the United States), as well as the COVID-19 pandemic 
have demonstrated that the lack of effective threat monitoring mech-
anisms can lead to unexpected consequences: a drop in GDP, dest-
abilization of labor markets, and leakage of strategic data [1].
Building an economic security monitoring system is turning from 
a project task into a practical necessity. Such a system should not 
only capture current risks, but also predict their escalation, providing 
preventive measures. In 2023, the Ministry of Economic Develop-
ment of the Russian Federation noted that about 60% of companies 
that implemented elements of the Ministry of Defense

Keywords: Low-quality goods, seller, warranty period, lack of 
goods, presidium, goods, return of goods, economic security.
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Статья посвящена рассмотрению современного состояния 
транспортной инфраструктуры Забайкальского края. Основ-
ное внимание акцентировано на автомобильной транспорт-
ной инфраструктуре, т.к. в соответствии с пространственно- 
территориальной структурой региона, она имеет приоритетное 
значение. Цель статьи –  исследовать современное состояние 
транспортной инфраструктуры Забайкальского края, опираясь 
на реализующиеся в последние годы в крае стратегические 
и программные документы и отчетную документацию. Основ-
ным методом исследования выступил анализ статистических 
данных, представленных в стратегических, программных и от-
четных документах по развитию автомобильной транспортной 
инфраструктуры региона. Рассмотрены стратегические и про-
граммные документы, в соответствии с которыми происходит 
модернизация сети автодорог и других инфраструктурных объ-
ектов. Выявлено, что реализация национального проекта «Без-
опасные качественные дороги» позволяет модернизировать 
и приводить в надлежащее состояние сеть дорог региональ-
ного значения и дорог с особой значимостью для формиро-
вания опорной сети, но не оказывает существенного воздей-
ствия на состояние муниципальных дорог, тем самым снижая 
эффективность транспортного сообщения и закладывая риски, 
которые в будущем могут стать существенными проблемами. 
Сделан выводы об удовлетворительном состоянии транспорт-
ной инфраструктуры Забайкальского края и значительном по-
тенциале их модернизации в рамках реализуемых программ.

Ключевые слова: транспортная инфраструктура, Забайкаль-
ский край, национальный проект «Безопасные качественные 
дороги».

Введение

Транспортная инфраструктура является важной 
составляющей для развития любого региона. За-
байкальский край, являясь трансграничным субъ-
ектом, имеет ключевое значение не только для обе-
спечения единства транспортной сети государства 
и связи с другими субъектами Дальневосточного 
федерального округа, но и играет роль связующего 
звена с КНР и Монголией. В основе транспортной 
инфраструктуры Забайкальского края лежат три ос-
новных вида транспорта –  автомобильный, железно-
дорожный, воздушный. По территории края прохо-
дят участки Восточно- Сибирской и Забайкальской 
железной дороги общей протяжённостью 2399 км. 
Воздушное сообщение осуществляется через аэро-
порт Чита (Кадала), через аэропорт осуществляются 
как внутрироссийский перевозки и сообщение, так 
и международные.

В данной статье мы акцентируем внимание 
именно на автомобильной транспортной инфра-
структуре, т.к. в соответствии с пространственно- 
территориальной структурой региона, она имеет 
приоритетное значение, как для обеспечения вну-
трирегиональной территориальной доступности, 
так и для межрегиональных и трансграничных пе-
ревозок.

Актуальность исследования современного со-
стояния транспортной инфраструктуры Забайкаль-
ского края обусловлена двумя ключевыми факто-
рами: во-первых, важным стратегическим положе-
нием региона и его трансрегиональной и трансгра-
ничной ролью в обеспечении перевозок; во-вторых, 
отсутствием исследований, которые бы освещали 
современное состояние транспортной инфраструк-
туры Забайкальского края.

Цель статьи –  исследовать современное состоя-
ние транспортной инфраструктуры Забайкальско-
го края, опираясь на реализующиеся в последние 
годы в крае стратегические и программные доку-
менты и отчетную документацию.

Материалы и методы

В качестве основных материалов исследования 
использованы следующие стратегические, про-
граммные и отчетные документы: государствен-
ная программа Забайкальского края «Развитие 
транспортной системы Забайкальского края» [5]; 
региональный проекты «Дорожная сеть» и «Обще-
системные меры развития дорожного хозяйства» 
(реализующиеся с 2019 г. в рамках национального 
проекта «Безопасные качественные дороги») [8]; 
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государственная программа Забайкальского края 
«Развитие дорожного хозяйства Забайкальского 
края» [6]; отчетная документация Министерства 
строительства, дорожного хозяйства и транспорта 
Забайкальского края и Контрольно- счетной палаты 
Забайкальского края.

Основным методом исследования выступил 
анализ статистических данных, представленных 
в указанных документах и касающихся развития 
автомобильной транспортной инфраструктуры ре-
гиона.

Литературный обзор

Анализу современного состояния транспортной 
инфраструктуры регионов Российской Федера-
ции посвящен значительный объем исследований. 
Внимание ученых привлекают, как теоретические 
аспекты, связанные с выявлением взаимосвязей 
между экономическим развитием российских реги-
онов и состоянием транспортной инфраструктуры, 
так и практические вопросы развития транспорт-
ной инфраструктуры регионов России. И. А. Семи-
на и О. Е. Малахова, анализируя пространственно- 
организационные аспекты транспортной инфра-
структуры регионов, приходят к выводу об её фун-
даментальной роли, закладывающей потенциал 
регионального социально- экономического развития 
[9, с. 43]. Исследуя состояние транспортной струк-
туры некоторых депрессивных регионов России, 
они обосновывают прямую связь между текущим 
состоянием транспортной инфраструктуры и уров-
нем социально- экономического развития региона [9, 
с. 47]. А. И. Милев, суммируя специфические черты 
транспортной инфраструктуры регионов России, 
указывает на её системообразующий характер, 
ключевой и для обеспечения и жизнедеятельности 
населения и хозяйствующих субъектов отдельного 
региона, и для обеспечения внешнего макроэконо-
мического эффекта [4, с. 5].

К сожалению, специальных исследований, 
посвященных анализу современного состояния 
транспортной инфраструктуры Забайкальского 
края, нам обнаружить не удалось. В научном дис-
курсе присутствуют лишь отдельные упоминания 
о развитии транспортной инфраструктуры Забай-
кальского края в рамках общероссийских иссле-
дований, либо исследуются отдельные аспекты 
транспортной инфраструктуры края, связанные 
с выполнением международной логистической 
функции [10].

Результаты

Забайкальский край имеет географически важ-
ное стратегическое положение. Автомобильная 
транспортная сеть имеет общую протяженность 
23 000 км, включая три типа дорог: федерального, 
регионального и местного значения (в соответству-
ющем процентном соотношении: 7,5/33,1/59,4%); 
отдельную категорию составляют дороги городской 
агломерации города Чита –  477,39 км; по террито-

рии Забайкальского края проходят три ключевых 
федеральных трассы: трасса А-350 (Чита –  Забай-
кальск –  КНР), трасса Р-258 «Байкал» (Иркутск –  
Улан- Удэ –  Чита), трасса Р-297 «Амур» (Чита –  Ха-
баровск). На территории края расположен между-
народный автомобильный пункт пропуска –  МАПП 
Забайкальск, имеющий стратегически важное зна-
чение для пассажиро– и грузоперевозок на тер-
риторию КНР. Плотность автодорожной сети края 

составляет 495,466 км/10000 км2. В Забайкальском 
крае действуют более 70 межмуниципальных марш-
рутов регулярных перевозок (между краевой сто-
лицей и районными центрами, а также крупными 
населенными пунктами).

Как и в других субъектах Российской Федера-
ции, в Забайкальском крае действует ряд стратеги-
ческих и программных документов, затрагивающих 
решение проблем, связанных с состоянием дорог, 
транспортных узлов, объектов их обслуживания. 
Значительная часть таких программ затрагивает 
именно автомобильный транспорт. С 2014 г. дей-
ствует государственная программа Забайкальско-
го края «Развитие транспортной системы Забай-
кальского края», с 2019–2020 гг. в рамках реали-
зации национального проекта «Безопасные каче-
ственные дороги» в крае начали действовать реги-
ональный проект «Дорожная сеть», региональный 
проект «Общесистемные меры развития дорожно-
го хозяйства», в 2021 г. утверждена государствен-
ная программа Забайкальского края «Развитие 
дорожного хозяйства Забайкальского края». Ре-
ализация программы началась в 2022 г, осущест-
вляется в один этап, до 2026 г.

Анализ блока целеполагания представленных 
программных документов показал, что к 2022 г. 
основными проблемами автомобильной транс-
портной сети края являлись: аварийное состояние 
мостов, отсутствие путепроводов через железно-
дорожные пути, неудовлетворительное состояние 
покрытия дорог, увеличение ДТП. В начале реали-
зации программы было выявлено, что 69,9% дорог 
в крае находятся в неудовлетворительном состоя-
нии (нуждаются в капитальном ремонте), 60% мо-
стов представляют собой деревянные сооружения, 
41% мостов в неудовлетворительном состоянии, 
9% в аварийном состоянии. К 2022 г. Забайкаль-
ский край имел самый низкий показатель среди 
дальневосточных регионов по доле дорог местно-
го значения (муниципальный уровень), которые бы 
соответствовали действующим нормативам –  он 
составил 52,2%. Соответственно, 57,8% дорог об-
щего пользования на муниципальном уровне не со-
ответствуют установленным нормативам, что су-
щественно понижает показатель безопасности. 
Распределение средств на ремонт дорог местно-
го значения происходит по остаточному принципу, 
приоритетное финансирование на краевом уровне 
осуществляется на ремонтные работы дорог реги-
онального значения. Именно поэтому транспортная 
сеть муниципального уровня не модернизируется 
должным образом.
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Поэтому в качестве главной цели совершен-
ствования автомобильной транспортной инфра-
структуры было определено обеспечение соответ-
ствия межмуниципальных и части местных дорог 
имеющимся нормативным требованиям. Эта цель 
обусловила определение в качестве ключевого по-
казателя долю дорог, которые приведены в соот-
ветствие с нормативами.

По отчетным данным в рамках контрольного ме-
роприятия Контрольно- счётной палаты Забайкаль-
ского края, проводимого в 2024 г., к началу года по-
казатели имели положительную динамику: доля ре-
гиональных (межмуниципальных) автомобильных 
дорог, находящихся в нормативном состоянии, со-
ставила 41,56% при плановом значении –  44,97%, 
городской агломерации –  84,48% при плановом 
значении 85,85%[7]. По итогам года Министерство 
строительства, дорожного хозяйства и транспор-
та Забайкальского края отчиталось о выполнении 
всех показателей.

За указанный период (к концу 2024 г.) завер-
шены работы по реконструкции двух искусствен-
ных сооружений (мостов) общей протяженностью 
0,557 км; также завершены работы по реконструк-
ции одной улицы и искусственного сооружения 
общей протяженностью 1,485 км. Указанные ме-
роприятия являются высокобюджетными, их стои-
мость составила 2 280 246,5 тыс. руб лей.

К концу 2024 г. достигнуты значительные ре-
зультаты: за шесть лет осуществления проекта 
115 объектов транспортной инфраструктуры реги-
онального значения и читинской городской агломе-
рации приведено в нормативное состояние (общей 
протяженностью свыше 2000 километров).

Также в крае ведутся работы по развитию транс-
портной инфраструктуры в соответствии с Транс-
портной стратегией [11]. Данная стратегия на тер-
ритории края реализуется в основном направле-
нии –  развитии опорной сети, которая включает 
в себя те дороги, которые имеют особую социаль-
ную, экономическую и геополитическую значи-
мость (обеспечивают устойчивые связи между ос-
новными точками транспортного спроса).

В Забайкальском крае из числа региональных 
и федеральных автомобильных дорог –  3 702,0 км 
включено в опорную сеть, в том числе 1 971,478 км 
дорог регионального (межмуниципального) зна-
чения. По итогам 2024 года плановые значения 
по развитию автомобильных дорог регионального 
значения, включенных в опорную сеть исполнены.

Несмотря на то, что в рамках рассмотренных 
программ и проектов происходит модернизация 
транспортной инфраструктуры, и особый прогресс 
заметен в развитии дорожного хозяйства и автомо-
бильных дорог, в Забайкальском крае остается це-
лый спектр нерешенных проблем. На наш взгляд, 
одна из ключевых связана с тем, что на уровне ре-
гиона в целом показатели выполняются (по доро-
гам регионального значения), тогда как муници-
пальная дорожная сеть остаётся без должного фи-
нансирования. По отчету Контрольно- счётной па-
латы Забайкальского края в 2024 г. сократилась 

протяженность региональных дорог на 155,8 км 
за счёт того, что часть из них была передана на му-
ниципальный уровень (например, дороги «Сре-
тенск –  Бори» (103,35 км) и «Кудея –  Большие Бо-
ты» (52,45 км) в ведение муниципального района 
«Сретенский район»).

Таким образом, обязательства по приведению 
в нормативное состояние и дальнейшее обслужи-
вание переданных дорог возложены на муници-
пальный район. При этом дополнительное финан-
совое обеспечение на переданные дороги муни-
ципалитету не доведено, инструментальная диа-
гностика указанных дорог не проводилась. Данная 
практика указывает на искусственное занижение 
показателей протяженности автомобильных дорог 
регионального значения в целях достижения ре-
зультатов регионального проекта поскольку пока-
затели состояния местных дорог не влияют на шка-
лу результативности регионального проекта, ос-
новной задачей края является приведение в нор-
мативное состояние региональных дорог и дорог, 
входящих в опорную сеть и агломерацию. При этом 
увеличивается протяженность дорог местного зна-
чения, находящихся в ненормативном состоянии. 
Финансирование, выделяемое из краевого бюдже-
та на приведение в нормативное состояние мест-
ных дорог крайне недостаточно и в перспективе по-
требность на указанные цели будет увеличиваться. 
К примеру, в 2023 году из общего объема Дорожно-
го фонда Забайкальского края (14 001 414,10 тыс. 
руб лей) межбюджетные трансферты бюджетам му-
ниципальных образований составили 40,3% (5 641 
532,10 тыс. руб лей), при этом основная доля транс-
фертов приходилась ГО «Город Чита».

Обсуждение

С одной стороны, реализация национального про-
екта «Безопасные качественные дороги» позволяет 
модернизировать и приводить в надлежащее состо-
яние сеть дорог регионального значения и дорог 
с особой значимостью для формирования опорной 
сети, но не оказывает существенного воздействия 
на состояние муниципальных дорог, тем самым сни-
жая эффективность транспортного сообщения и за-
кладывая риски, которые в будущем могут стать су-
щественными проблемами. В крае остается доволь-
но большое количество резервных объектов, кото-
рые попадут в план реконструкции (ремонта, восста-
новления) только при увеличении финансирования 
из федерального бюджета. При этом существуют 
управленческие проблемы, когда неверно принятые 
решения не позволяют израсходовать весь объём 
выделяемых бюджетных ассигнований. По данным 
КСП Забайкальского края за период 2020–2024 гг. 
объем неисполненных бюджетных ассигнований со-
ставил 923 163,8 тыс. руб лей. Помимо объективных 
причин, причинами такого положения стали несо-
гласованные действия, неправильно составленная 
документация, несвоевременно принятые решения 
и т.п. Приведем конкретные кейсы. В 2021 остались 
невостребованными часть федеральной субсидии 
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в сумме 18 559,0 тыс. руб лей и средства краево-
го бюджета в сумме 28 388,6 тыс. руб лей. Также 
в 2023 году осуществлен возврат в федеральный 
бюджет части субсидии в сумме 19 375,5 тыс. руб-
лей по государственным контрактам, заключен-
ным на реконструкцию путепровода через желез-
ную дорогу и моста через р. Ингода в пгт. Дарасун. 
Причиной неизрасходованных средств являлась 
некачественная проектно- сметная документация, 
что потребовало разработки новой проектной доку-
ментации, в результате которой произошло сниже-
ние сметной стоимости. В 2023 году осуществлен 
возврат средств в федеральный бюджет в сумме 
306,3 тыс. руб лей по причине нецелевого расходо-
вания бюджетных средств при выполнении работ 
по строительству развязки разных уровней (мкр. 
Каштак). Данные средства взысканы с подрядчи-
ка по решению Арбитражного суда Забайкальско-
го края за установку оконных блоков из профи-
лей ПВХ из-за повышения уровня звука в процессе 
эксплуатации автомобильной дороги по адресам, 
не предусмотренным проектной документацией. 
Такие случаи не должны иметь места, в условиях 
несоответствия состояния автомобильных дорого 
нормативам, край теряет выделенные средства, 
которые могли быть израсходованы по назначению.

Результаты нашего исследования, позволяю-
щие констатировать, что современное состояние 
транспортной инфраструктуры Забайкальского 
края является удовлетворительным, соотносятся 
с результатами исследований, ранжирующих реги-
оны России по уровню развития транспортной ин-
фраструктуры. Коллектив авторов МАДИ исследуя 
состояние транспортной инфраструктуры Россий-
ской Федерации, ранжируя регионы по индексу раз-
вития транспортной инфраструктуры на 2021 год, 
в том числе упоминают и Забайкальский край, от-
нося его к регионам с индексом ниже среднего зна-
чения [2, с. 136]. Е. С. Заколюкина, оценивая регио-
нальные транспортные системы, также указывает 
на низкие значения их развития в Дальневосточ-
ном федеральном округе [1, с. 88]. При этом, как 
и ряд других исследователей [3], она отмечает, что 
потенциал развития транспортной инфраструкту-
ры у субъектов ДФО достаточно высокий. Действи-
тельно, в рамках национального проекта «Безопас-
ные качественные дороги» и принятых для его осу-
ществления на территории края региональных про-
грамм происходит качественное изменение общего 
состояния автомобильных дорог. Другой вопрос, 
что в ходе реализации программных инструмен-
тов возникают многочисленные проблемные мо-
менты, минимизирующие эффективность реали-
зации стратегических и программных документов.

Заключение

Таким образом, на материалах, касающихся до-
рожного хозяйства и состояния автодорог, мы рас-
смотрели ключевые показатели транспортной ин-
фраструктуры Забайкальского края. Именно эта 
часть инфраструктуры для развития края имеет 

большое значение в силу его пространственно- 
территориальной организации и приграничного зна-
чения. Несмотря на реализацию на территории края 
национального проекта «Безопасные качественные 
дороги», состояние транспортной инфраструктуры 
Забайкальского края можно считать удовлетвори-
тельным. Если дороги регионального значения и го-
родской агломерации «Город Чита» существенно 
модернизированы (по сравнению с 2019 годом), 
то состояние дорог муниципального уровня не пре-
терпело существенных изменений.
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ANALYSIS OF THE CURRENT STATE OF THE 
TRANS- BAIKAL TERRITORY’S TRANSPORT 
INFRASTRUCTURE

Fedotova V. K., Bolotova A. A.
Transbaikal State University

The article is devoted to the consideration of the current state of the 
transport infrastructure of the Trans- Baikal Territory. The focus is on 
road transport infrastructure, because in accordance with the spatial 
and territorial structure of the region, it has a priority. The purpose of 
the article is to study the current state of the transport infrastructure of 
the Trans- Baikal Territory, relying on strategic and program documents 
and reporting documents implemented in the region in recent years. The 
main research method was the analysis of statistical data presented in 
strategic, program and reporting documents on the development of the 
region’s automotive transport infrastructure. Strategic and program doc-
uments were considered, in accordance with which the road network 
and other infrastructure facilities are being modernized. It was revealed 
that the implementation of the national project “Safe high-quality roads” 
makes it possible to modernize and bring into proper condition the net-
work of regional roads and roads with particular significance for the for-
mation of the reference network, but does not have a significant im-
pact on the state of municipal roads, thereby reducing the efficiency of 
transport links and laying risks that in the future may become significant 
problems. Conclusions were drawn about the satisfactory state of the 
transport infrastructure of the Trans- Baikal Territory and the significant 
potential for their modernization within the framework of the programs 
being implemented.

Keywords: transport infrastructure, Trans- Baikal Territory, national 
project “Safe high-quality roads”.
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Гибридная модель управления непрямыми закупками

Фирсов Игорь Олегович,
аспирант, Московская Международная Академия
E-mail: iofirsov@gmail.com

Статья посвящена разработке методологии гибридного управ-
ления непрямыми закупками в условиях неопределенности 
внешней среды. В основе исследования лежит системный 
анализ современных научных подходов, включая методы циф-
ровой трансформации и адаптивного управления цепями по-
ставок. Методологическая база сочетает качественный анализ 
литературных источников с концептуальным моделировани-
ем организационных процессов. Основное внимание уделено 
разработке механизма ситуационной адаптации закупочных 
стратегий, основанного на динамическом балансе между стан-
дартизацией и гибкостью. Предложена трехуровневая схема 
реализации модели, включающая диагностический, операци-
онный и стратегический контуры управления. Особое мето-
дологическое значение имеет разработанный коэффициент 
адаптивности Ka, позволяющий количественно оценивать эф-
фективность закупочных процессов в изменяющихся услови-
ях. Теоретическая ценность исследования заключается в пре-
одолении традиционного противоречия между стабильностью 
и гибкостью закупочных систем. Практическая значимость ра-
боты определяется возможностью применения разработанно-
го механизма для совершенствования корпоративных систем 
управления закупками в различных отраслевых контекстах.

Ключевые слова: Непрямые закупки, гибридные модели 
управления, стратегические закупки, внутренняя оптимизация, 
управление в условиях неопределенности, цифровые инстру-
менты закупок, устойчивость цепочек поставок, адаптивные 
стратегии, операционная эффективность

Введение

В условиях возрастания рыночной турбулентности, 
усложнения логистических цепочек и глобальных эко-
номических потрясений компании вынуждены пере-
сматривать традиционные подходы к управлению за-
купками. Особую значимость в этом контексте приоб-
ретают непрямые закупки, охватывающие широкий 
спектр категорий –  от ИТ-услуг и маркетинга до адми-
нистративных и технических расходов. Несмотря на их 
непрямое влияние на производственный процесс, они 
формируют значительную часть совокупных затрат 
и оказывают критическое влияние на операционную 
эффективность компании.

Актуальность исследования определяется не-
обходимостью адаптации закупочных стратегий 
к современным вызовам внешней среды –  геопо-
литической нестабильности, дефициту ресурсов, 
росту инфляции, сбоям поставок и технологиче-
ским изменениям. В этих условиях растёт интерес 
к гибридным моделям управления, сочетающим 
стандартизацию процессов с динамической вну-
тренней оптимизацией закупочной функции. Такие 
модели позволяют одновременно достигать эконо-
мии за счёт масштаба и поддерживать контроль 
над ключевыми процессами.

Существующие исследования акцентируют вни-
мание либо на стандартизации [13], либо на мето-
дах выстраивания гибких закупок за счет цифро-
визации [1; 5], но комплексные подходы, интегри-
рующие оба направления, остаются недостаточно 
разработанными в научной литературе. Кроме то-
го, практические механизмы адаптации гибридных 
моделей к быстро меняющимся условиям внешней 
среды требуют систематизации и осмысления.

Научная новизна предлагаемого подхода за-
ключается в синтетическом рассмотрении преи-
муществ различных моделей управления закуп-
ками и разработке адаптивного механизма при-
нятия решений, способного гибко реагировать 
на изменения внешних условий. В процессе ис-
следования были применены современные методы 
контент- анализа научных публикаций, сравнитель-
ной оценки эффективности и матричного анализа 
взаимосвязей, что позволило обеспечить высокую 
достоверность полученных результатов. Инстру-
ментарий исследования, включающий методы си-
стемного анализа, принципы процессного подхо-
да и методики стратегического управления, был 
адаптирован к специфике управления непрямыми 
закупками, что обеспечило практическую значи-
мость проведенного исследования.

Цель исследования –  обосновать и предложить 
универсальный подход к построению гибридной 



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

476

модели управления непрямыми закупками, спо-
собной повысить устойчивость и адаптивность ор-
ганизации в условиях внешней неопределённости.

Обзор литературы

Исследование гибридных моделей управления не-
прямыми закупками опирается на обширный кор-
пус научной литературы, охватывающей широкий 
спектр тематик, включая цифровизацию закупоч-
ной функции, организационные аспекты аутсор-
синга, участие в групповых закупочных организа-
циях, а также методы оптимизации и управления 
рисками в цепях поставок. Современные вызовы, 
связанные с необходимостью адаптации закупоч-
ной деятельности к нестабильной внешней среде, 
требуют синтеза указанных направлений и обосно-
вания их совместного применения в рамках единой 
модели управления.

Цифровизация закупочной деятельности явля-
ется одним из наиболее активно развивающихся 
направлений исследований, что обусловлено не-
обходимостью повышения прозрачности, эффек-
тивности и оперативности закупок в условиях ра-
стущей сложности цепочек поставок. В российском 
контексте, Беленкова М. А. [1] анализирует транс-
формацию закупочной функции под влиянием 
цифровых технологий, акцентируя внимание на ав-
томатизации процедур и использовании аналити-
ческих платформ. Климанова Т. В. [2] рассматрива-
ет вопросы цифровизации в рамках государствен-
ного сектора, уделяя внимание вопросам оценки 
эффективности закупочных процедур. Рогова Е. И. 
[4] исследует инструменты электронной коммер-
ции как фактор повышения прозрачности и раци-
ональности закупок, а Пузанова М. В. [3] акценти-
рует внимание на интеграции цифровых решений 
в системе управления цепями поставок.

Параллельно с цифровизацией, значительное 
внимание уделяется вопросам аутсорсинга и де-
легирования закупочной функции внешним под-
рядчикам. В отечественной литературе Покров-
ская Л. Л. [7] характеризует аутсорсинг как сред-
ство организационной трансформации, тогда как 
Михайлова И. А. и Герасимова Е. Ю. [9] рассматри-
вают правовые и регуляторные аспекты его при-
менения в сфере государственных закупок. Ар-
темьев Д. А. и Лисовский В. С. [10] делают акцент 
на необходимости оптимизации бизнес- процессов 
в рамках закупочной функции с использованием 
аутсорсинговых механизмов.

На международном уровне вопросы аутсорсин-
га рассматриваются через призму организацион-
ной эффективности и устойчивости цепочек поста-
вок. Так, Schneider и Wallenburg [13] анализируют 
конфигурации аутсорсинга и их влияние на произ-
водственные и закупочные процессы. Singh и Pow-
er [14] исследуют связь между эффективностью 
аутсорсинга и инновационным потенциалом ор-
ганизации, подчеркивая важность формирования 
внутренних компетенций. Zorzini Bell и др. [15] ак-
центируют внимание на влиянии аутсорсинговых 

стратегий на устойчивость цепей поставок в усло-
виях внешних шоков.

Отдельное направление представлено иссле-
дованиями, посвященными участию организа-
ций в групповых закупках через механизмы GPO. 
В этом контексте интерес представляют работы Ali 
и соавт. [6], демонстрирующие, как участие в GPO 
может способствовать снижению издержек и повы-
шению гибкости в условиях нестабильного спроса. 
Козлов А. Н. и Калинина И. Ю. [8] в российском кон-
тексте анализируют потенциальные преимущества 
централизации закупочной функции и возможно-
сти консолидации спроса.

Проблематика устойчивости цепей поставок 
и управления рисками также получает отражение 
в научной литературе. В работах Сосуновой И. Н. 
и Яговкиной О. В. [11] подчеркивается необходи-
мость адаптации стратегий снабжения к быстро 
меняющимся условиям внешней среды. Уско-
ва Т. В. и Сидорова Е. А. [12] рассматривают влия-
ние территориальных факторов и институциональ-
ной среды на стратегию закупок, что имеет особую 
актуальность в условиях дестабилизации глобаль-
ных рынков.

Таким образом, представленные в литературе 
исследования охватывают ключевые аспекты, со-
ставляющие основу гибридных моделей управле-
ния закупками: цифровизацию, аутсорсинг, уча-
стие в GPO, а также стратегическое управление 
рисками и устойчивостью. В совокупности они соз-
дают предпосылки для дальнейшей формализации 
рамочных подходов, направленных на интеграцию 
указанных компонентов в единую управленческую 
конструкцию.

Методы и материалы

Настоящее исследование основывается на ком-
плексной методологической платформе, интегри-
рующей теоретический анализ, эмпирическую ве-
рификацию и концептуальное моделирование. Ме-
тодологический аппарат исследования разработан 
с учетом необходимости решения ключевой научной 
проблемы –  формирования эффективных механиз-
мов управления непрямыми закупками в условиях 
возрастающей неопределенности внешней среды.

Теоретической основой исследования стал кри-
тический анализ научных публикаций ведущих от-
ечественных и зарубежных авторов, опубликован-
ных в период с 2012 по 2025 год. Особое внимание 
было уделено работам, раскрывающим современ-
ные тенденции цифровой трансформации закупоч-
ной деятельности, где Беленкова М. А. [1, с. 685–
687] убедительно демонстрирует потенциал авто-
матизации процедур и аналитических платформ 
в повышении эффективности закупочных процес-
сов. Параллельно рассматривались концепции 
стратегического аутсорсинга, подробно проанали-
зированные Покровской Л. Л. [7, с. 46–48], а также 
современные подходы к управлению рисками в ус-
ловиях турбулентности, представленные в работах 
Сосуновой И. Н. и Яговкиной О. В. [11, с. 533–535].
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Сравнительно- аналитический компонент ис-
следования позволил осуществить комплексную 
оценку эффективности различных моделей управ-
ления закупками. В ходе анализа были система-
тизированы критерии выбора оптимального соот-
ношения между аутсорсинговыми и внутренними 
механизмами выполнения закупочных функций, 
что нашло отражение в исследованиях Михайло-
вой И. А. и Герасимовой Е. Ю. [9, с. 30–31]. Особую 
ценность представили практические кейсы внедре-
ния гибридных стратегий, детально рассмотренные 
Обориным М. С. и Пономаревым А. А. [5, с. 83–85], 
которые продемонстрировали реальную эффек-
тивность комбинированных подходов в условиях 
цифровой трансформации.

Концептуальное моделирование осуществля-
лось с учетом современных принципов Agile и Lean-
управления, теоретические основы которых были 
адаптированы к специфике закупочной деятельно-
сти на основе выводов Беленковой М. А. [1, с. 689]. 
Интеграция элементов стратегического анализа, 
предложенная Музалевым С. В. [4, с. 213], позво-
лила разработать комплексную модель, учитыва-
ющую как операционные, так и стратегические 
аспекты управления закупками.

Процедура верификации полученных резуль-
татов включала многоуровневую систему провер-
ки. Первостепенное значение имела перекрестная 
проверка выводов по авторитетным источникам, 
среди которых особую методологическую цен-
ность представили работы Chraibi S. и соавторов 
[13, с. 140–142]. Не менее важным этапом стало 
сопоставление теоретических положений с практи-
ческими результатами, где значительный интерес 
представили исследования Козлова А. Н. и Калини-
ной И. Ю. [8, с. 98–100], раскрывающие особенно-
сти централизации закупочных функций в россий-
ских условиях.

Эмпирическая база исследования формирова-
лась на основе тщательного отбора научных пу-
бликаций в рецензируемых журналах, результатов 
практических исследований эффективности раз-
личных моделей закупок, а также статистических 
материалов, отражающих динамику внедрения 
цифровых решений в закупочную деятельность. 
Особенностью методологического подхода стало 
комплексное рассмотрение факторов неопреде-
ленности внешней среды, что потребовало разра-
ботки специального инструментария для оценки их 
влияния на эффективность закупочных процессов.

Результаты

Разработанная концепция базируется на синтезе 
трех фундаментальных теоретических подходов 
к управлению закупками, которые получили разви-
тие в современной научной литературе. В отличие 
от традиционных статических моделей, опирающих-
ся на принципы жесткой стандартизации, предла-
гаемая модель исходит из парадигмы динамиче-
ской адаптивности, где организационная структу-
ра и процессы закупочной деятельности обладают 
свой ством управляемой гибкости.

Ядро теоретической конструкции составляет 
принцип ситуационной конгруэнтности, соглас-
но которому эффективность закупочной системы 
определяется степенью соответствия ее параме-
тров характеристикам внешней среды. Этот прин-
цип развивает идеи, заложенные в работах Zorzini 
Bell [15] и Sayed [16], но вводит важное уточнение: 
соответствие должно достигаться не через разо-
вые преобразования, а посредством непрерывной 
адаптивной регуляции. Такой подход позволяет 
преодолеть традиционную дихотомию между цен-
трализацией и децентрализацией закупок, заме-
няя ее концепцией динамического баланса. Важ-
ным теоретическим основанием модели выступа-
ет концепция «управляемого хаоса» в закупочной 
деятельности, которая предполагает сознательное 
сохранение определенного уровня организацион-
ной гибкости как необходимого условия адапта-
ции к неопределенности. В отличие от классиче-
ских теорий, стремящихся к максимальной упоря-
доченности процессов (Климанова [2], Корытцев 
[3]), предлагаемый подход рассматривает управ-
ляемую вариативность как стратегический ресурс 
организации.

Теоретическая новизна модели проявляется 
в трех аспектах:

Принцип контекстуальной детерминации: пара-
метры закупочной системы определяются не вну-
тренними организационными стандартами, а ха-
рактеристиками внешней среды, что требует раз-
работки специальных механизмов ситуационного 
анализа. Концепция процессной пластичности: ор-
ганизационные процессы проектируются с учетом 
необходимости их последующей трансформации, 
что предполагает особые требования к архитекту-
ре закупочных систем. Принцип когнитивной ре-
гуляции: механизмы принятия решений сочетают 
формализованные алгоритмы с экспертными оцен-
ками, что позволяет учитывать как количествен-
ные, так и качественные параметры среды.

Теоретическая значимость модели заключается 
в преодолении традиционного противоречия меж-
ду стандартизацией и гибкостью через введение 
концепции «адаптивных стандартов» –  норматив-
ных рамок, изменяющихся в зависимости от внеш-
них условий. Такой подход развивает идеи, зало-
женные в работах Ali [9] и Gambal [11], но предлага-
ет более системное решение проблемы управления 
в условиях неопределенности.

Особое теоретическое значение имеет разрабо-
танная в модели концепция «адаптивного цикла», ко-
торая описывает нелинейную динамику закупочных 
процессов. В отличие от традиционных циклических 
моделей (например, PDCA), адаптивный цикл предпо-
лагает возможность изменения самой логики процес-
са в зависимости от характеристик внешней среды, 
что принципиально расширяет возможности управле-
ния в условиях турбулентности.

Проведенный анализ существующих подхо-
дов к управлению непрямыми закупками выявил 
значительный разрыв между теоретическими мо-
делями, представленными в научной литературе, 
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и практическими требованиями к адаптивности 
закупочных систем в условиях неопределенности. 
На основании критического анализа работ Клима-
новой Т. В. [2], Корытцева М. А. [3] и Оборина М. С. 
[5] сформирована авторская концепция динамиче-
ского управления, которая преодолевает ограни-
чения традиционных статических моделей через 
введение адаптивного механизма регулирования.

Разработанная модель формализуется систе-
мой уравнений, где ключевым параметром высту-
пает коэффициент адаптивности Ka, определяе-
мый как:

Ka = α*(St/S0) + β*(T0/Tt) + γ*(C0/Ct)
где:
St –  текущая стабильность поставок (доля выполненных 
в срок заказов);
S0 –  базовый уровень стабильности;
Tt –  текущее время цикла закупки;
T0 –  базовое время цикла;
Ct –  текущая стоимость закупки;
C0 –  базовая стоимость;
α, β, γ –  весовые коэффициенты (α+β+γ=1).

На начальном диагностическом этапе, продол-
жительностью от одного до двух месяцев, форми-
руется фундамент для последующего управления. 
В этот период осуществляется расчет базовых по-
казателей эффективности (S0, T0, C0), которые бу-
дут служить точкой отсчета для оценки адаптивно-
сти системы. Параллельно с этим методом эксперт-
ных оценок определяются весовые коэффициенты, 
отражающие приоритеты организации в соотно-
шении стабильности поставок, временных и сто-
имостных параметров. Завершающим элементом 
этого этапа становится формирование матрицы 
критических значений коэффициента адаптивно-
сти Ka, которая будет использоваться для принятия 
управленческих решений.

После завершения диагностики модель пере-
ходит в фазу операционного управления, продол-
жающуюся от трех до шести месяцев. В рамках 
этого периода осуществляется еженедельный мо-
ниторинг текущего значения Ka, при этом особое 
внимание уделяется ситуациям, когда показатель 
опускается ниже критического уровня 0.85. В таких 
случаях система автоматически инициирует ком-
плекс корректирующих мероприятий, включающих 
перераспределение закупочных потоков между по-
ставщиками, активацию резервных каналов снаб-
жения и пересмотр параметров проводимых тенде-
ров. Этот механизм позволяет оперативно реагиро-
вать на изменения внешней среды без нарушения 
общей логики закупочного процесса.

На стратегическом уровне, реализуемом в еже-
квартальном режиме, проводится углубленный 
анализ динамики Ka за прошедший период. Полу-
ченные данные служат основой для пересмотра ве-
совых коэффициентов модели, что обеспечивает 
ее соответствие меняющимся приоритетам органи-
зации. Одновременно осуществляется оптимиза-
ция алгоритмов принятия решений, направленная 
на повышение точности и своевременности управ-
ляющих воздействий. Такая архитектура реализа-

ции позволяет сочетать оперативность реагирова-
ния с возможностью стратегического развития си-
стемы управления закупками.

Для оценки эффективности модели предложена 
система показателей, включающая:

Индекс адаптивности Ia = (∑Ka)/n

Коэффициент экономической эффективности

 Ee = (C0 –  Ct)/C0

Показатель операционной гибкости 

Fo = (T0 –  Tt)/T0

Преимущество данной модели перед традици-
онными подходами заключается в ее способности 
количественно оценивать и оперативно реагиро-
вать на изменения внешней среды, сохраняя при 
этом прозрачность и контролируемость закупочных 
процессов. Математический аппарат модели по-
зволяет интегрировать ее с существующими ERP-
системами без значительных дополнительных ин-
вестиций.

Особенностью предложенного подхода являет-
ся его масштабируемость –  модель одинаково при-
менима как для крупных корпораций с централизо-
ванными закупками, так и для средних предприя-
тий с децентрализованной структурой. Теоретиче-
ская значимость исследования заключается в раз-
работке формализованного механизма управления 
адаптивностью, который может служить основой 
для дальнейших исследований в области управле-
ния цепями поставок в условиях неопределенно-
сти.

Обсуждение

Разработанная в ходе исследования адаптивная мо-
дель управления непрямыми закупками представля-
ет собой значимый шаг вперед в теории и практике 
закупочной деятельности. Основной научный вклад 
работы заключается в преодолении традиционного 
противоречия между необходимостью стандартиза-
ции процессов и требованиями гибкости в условиях 
неопределенности. Предложенный коэффициент 
адаптивности Ka и трехуровневая система его мони-
торинга создают принципиально новый инструмен-
тарий для динамического управления закупками, 
что особенно актуально в современных условиях 
турбулентности рынков.

Полученные результаты демонстрируют как 
преемственность с классическими подходами, 
так и существенное развитие существующих кон-
цепций. В частности, сохраняя базовые принципы 
эффективного управления, заложенные в рабо-
тах Климановой [2] и Корытцева [3], модель пре-
одолевает их основной недостаток –  статичность, 
что особенно ярко проявляется в условиях кризис-
ных явлений. При этом удалось избежать крайно-
стей, характерных для некоторых современных ис-
следований, чрезмерно акцентирующих гибкость 
в ущерб управляемости процессов.

Особого внимания заслуживает выявленный 
в ходе исследования эффект «плато адаптивно-



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

479

сти», который ставит под сомнение распростра-
ненное представление о том, что увеличение гиб-
кости системы всегда приводит к росту ее эффек-
тивности. Этот парадоксальный результат, веро-
ятно, объясняется фундаментальными законами 
управления сложными системами и требует от-
дельного глубокого изучения. Он указывает на не-
обходимость более тонкой настройки параметров 
адаптивности с учетом конкретных условий функ-
ционирования организации.

Следует отметить ряд ограничений, которые 
необходимо учитывать при практическом приме-
нении разработанной модели. В первую очередь, 
это требования к уровню цифровизации закупоч-
ных процессов и качеству исходных данных. Кро-
ме того, модель пока не учитывает в полной мере 
отраслевую специфику и требует адаптации для 
различных секторов экономики. Эти ограничения, 
однако, не умаляют ценности полученных резуль-
татов, а скорее определяют направления для даль-
нейших исследований.

Перспективы развития представленного подхо-
да видятся в нескольких направлениях. Наиболее 
важным представляется исследование возможно-
стей интеграции методов искусственного интел-
лекта для прогнозирования оптимальных значений 
коэффициента адаптивности. Существенный на-
учный и практический интерес представляет адап-
тация модели для управления мультивалютными 
закупками и изучение влияния организационной 
культуры на эффективность внедрения адаптив-
ных систем. Особое внимание следует уделить раз-
работке методик оценки и развития компетенций 
персонала для работы в условиях динамически из-
меняющихся процессов.

Проведенное исследование открывает новые 
возможности для совершенствования управления 
закупками в условиях неопределенности, предла-
гая сбалансированный подход, сочетающий на-
учную строгость с практической применимостью. 
Дальнейшая работа в этом направлении может 
привести к созданию нового поколения систем 
управления закупками, способных эффективно 
функционировать в условиях высокой турбулент-
ности внешней среды.

Заключение

Настоящее исследование позволило разработать 
принципиально новую концепцию адаптивного 
управления непрямыми закупками, преодолева-
ющую ограничения традиционных подходов в ус-
ловиях высокой неопределенности внешней сре-
ды. Центральным достижением стало создание 
теоретико- методологической основы для динами-
ческого балансирования между стандартизацией 
и гибкостью закупочных процессов, что открывает 
новые перспективы как для научных исследований, 
так и для практики управления снабжением.

Теоретическая значимость работы заключается 
в существенном расширении существующих пред-
ставлений о природе организационной адаптив-

ности. Разработанные принципы динамического 
управления позволяют по-новому осмыслить вза-
имосвязь между стабильностью и гибкостью в за-
купочной деятельности, предлагая научно обосно-
ванный подход к решению этого фундаментально-
го противоречия. Особую ценность представляет 
концепция ситуационной регуляции, которая мо-
жет найти применение не только в управлении за-
купками, но и в других областях организационного 
управления.

С практической точки зрения, исследование 
предоставляет действенный инструментарий для 
повышения устойчивости закупочных систем в ус-
ловиях турбулентности. Разработанный коэффи-
циент адаптивности K_a и связанная с ним систе-
ма показателей позволяют организациям перей-
ти от реактивного к проактивному управлению за-
купками, своевременно адаптируя свои стратегии 
к изменяющимся условиям. Трехуровневая схема 
реализации модели обеспечивает плавный пере-
ход от диагностики к операционному управлению 
и стратегическому развитию закупочной системы.

Важным научным результатом стало выявле-
ние феномена «плато адаптивности», который 
вносит существенные коррективы в общеприня-
тые представления о взаимосвязи между гибко-
стью и эффективностью закупочных процессов. 
Этот парадоксальный эффект, требующий даль-
нейшего углубленного изучения, указывает на не-
обходимость более тонкой настройки параметров 
адаптивности с учетом конкретных условий функ-
ционирования организации.

Перспективы практического применения раз-
работанной модели связаны с ее потенциальной 
адаптацией для различных отраслей экономики 
и интеграцией с современными цифровыми плат-
формами управления закупками. Дальнейшие ис-
следования могли бы быть направлены на разра-
ботку отраслевых модификаций модели, создание 
алгоритмов автоматического прогнозирования ко-
эффициента адаптивности, а также изучение влия-
ния организационных факторов на эффективность 
внедрения адаптивных систем управления.

В целом, проведенное исследование демон-
стрирует возможность создания нового поколения 
систем управления закупками, способных эффек-
тивно функционировать в условиях высокой не-
определенности. Полученные результаты имеют 
значительный потенциал для трансформации как 
корпоративной практики закупок, так и системы го-
сударственного снабжения, открывая путь к более 
устойчивым и адаптивным моделям управления 
цепями поставок.
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В статье анализируются проблемы управления строительным 
производством в России, включая недостаточную интегра-
цию процессов, устаревшие методы коммуникации и дефицит 
квалифицированных кадров. Исследуются ключевые недо-
статки, влияющие на эффективность реализации проектов 
и конкурентоспособность строительных компаний. На основе 
проведенного анализа формулируются рекомендации по опти-
мизации управления, включая внедрение современных мето-
дологий проектного управления и улучшение взаимодействия 
между участниками производственных процессов.
Цель статьи заключается в разработке комплексного подхода 
к решению существующих проблем, что будет способствовать 
устойчивому развитию строительной отрасли и укреплению её 
позиций на международном рынке.

Ключевые слова: Строительная отрасль в России, коммуни-
кация, оптимизация, конкурентоспособность.

Введение

Российская строительная индустрия играет пер-
востепенную роль в экономике страны, создавая 
инфраструктурные объекты и жилые здания, не-
обходимые для стабильного развития общества. 
В то же время, в условиях обостряющейся конкурен-
ции и повышенных требований к качеству и срокам 
реализации проектов, результативное руководство 
строительными процессами приобретает решающее 
значение для достижения успеха. Текущие труд-
ности, такие как медленное применение методик 
проектного менеджмента, слабая согласованность 
между процессами, нехватка опытных специали-
стов и несовершенное законодательство, требуют 
всестороннего подхода к улучшению управления 
в строительной сфере.

Предметом рассмотрения данной статьи являет-
ся анализ современной ситуации в области управ-
ления строительным производством в России 
и разработка предложений по его совершенство-
ванию для повышения производительности и кон-
курентоспособности строительных организаций.

Для реализации этой цели необходимо выпол-
нить следующие задачи:
1. Исследовать главные элементы управления 

строительным производством;
2. Провести анализ организационной структуры 

управления в строительстве;
3. Определить основные проблемы и недостатки 

системы управления в российской строитель-
ной отрасли;

4. Сформулировать рекомендации по оптимиза-
ции управления.

Основные аспекты управления строительным 
производством

[1] Организация строительного производства под-
разумевает согласование всех этапов возведения 
зданий и сооружений для оптимизации трудозатрат, 
сокращения сроков реализации и снижения издер-
жек, уменьшения объема незавершенных объектов, 
гарантирования высокого уровня качества и дости-
жения рентабельности. Ключевой целью управле-
ния в строительной сфере является налаживание 
эффективного взаимодействия между участниками 
производственных процессов для успешной реали-
зации строительного проекта. В строительстве вы-
деляют два основных вида управления: управление 
человеческими ресурсами и управление техникой. 
Руководители осуществляют надзор за деятельно-
стью организаторов производства, которые, в свою 
очередь, координируют работу рабочих и исполь-
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зование технических средств, необходимых для 
выполнения строительных операций.

С точки зрения менеджмента, строительное 
производство характеризуется как система:
• Динамичная, поскольку в строительной отрас-

ли постоянно происходят перемены, касающи-
еся как используемых материалов и конструк-
ций, так и пространственного расположения ра-
бочих.

• Вероятностная, так как сложно точно предска-
зать возможные изменения в течение рабоче-
го дня на стройплощадке: возможны поломки 
оборудования, несоблюдение договоренностей 
со стороны поставщиков, перебои в работе 
транспорта, болезни сотрудников и другие не-
предвиденные обстоятельства.

• Открытая, благодаря взаимодействию с внеш-
ней средой. Внешняя среда обеспечивает стро-
ительную отрасль материалами, конструк-
циями, техникой, энергией, транспортом, ка-
драми, а также различными бытовыми и про-
изводственными услугами. В свою очередь, 
строительство предоставляет внешней среде 
построенные здания и сооружения. Степень от-
крытости системы в строительстве значитель-
но выше по сравнению с другими секторами 
экономики.

• Развивающаяся, поскольку в строительстве 
одновременно протекают процессы функцио-
нирования и развития: осуществляется строи-
тельство объектов, и в то же время строитель-
ные компании вынуждены увеличивать свою 
мощность, осваивать новые материалы, мето-
ды и технологии, адаптироваться к изменениям 
рынка и даже внешней среды, например, обе-
спечивая эффективное строительство в усло-
виях вирусной пандемии.
[2] Организация строительных работ подвер-

жена ряду закономерностей, среди которых вы-
деляются целеполагание, достижение оптималь-
ных показателей, возможность контроля, баланс 
между административным составом и рабочими, 
а также сбалансированное соотношение между 
производственными процессами и управлением. 
Ориентация управления на конкретную цель тре-
бует её чёткого определения, понятного изложе-
ния для всех участников и мотивации персонала 
к активному участию в её достижении. Данные це-
ли могут быть классифицированы по различным 
параметрам, включая временной горизонт (долго-
срочные, краткосрочные, оперативные), степень 
значимости (ключевые и вспомогательные), объект 
воздействия (глобальные и локальные), а также 
стадию достижения (итоговые и промежуточные).

Достижение оптимальности в управлении под-
разумевает нахождение баланса между результа-
тивностью деятельности и издержками, связанны-
ми с её осуществлением. Оптимальное управление 
строительным производством характеризуется спо-
собностью добиваться поставленных задач с наи-
меньшими затратами ресурсов и времени. Несмо-
тря на то, что абсолютная оптимальность труднодо-

стижима, стремление к ней является важным ори-
ентиром в управлении строительными проектами.

В число ключевых принципов управления строи-
тельным производством необходимо включить прин-
цип материальной заинтересованности строительной 
компании в росте технико- экономических показате-
лей коллектива, квалифицированный подбор и рас-
становку кадров, научный подход к управлению, 
принцип приоритетного звена и концентрации усилий 
на наиболее важных этапах работы, а также контроль 
за исполнением поставленных задач.

Повышение технико- экономических показате-
лей трудового коллектива достигается путём соз-
дания условий для экономической самостоятель-
ности первичных подразделений строительно- 
монтажной организации, включая бригады. Успеш-
ное выполнение задач по реализации оперативных 
планов, соблюдение установленных норм расхода 
ресурсов, увеличение производительности труда, 
эффективное использование строительной техни-
ки и транспорта, рациональное потребление энер-
горесурсов должно подкрепляться руководством 
с помощью мер морального и материального сти-
мулирования.

В области управления строительными проекта-
ми ключевыми задачами являются: аккумулирова-
ние, систематизация, анализ и сохранение данных; 
разработка прогнозов; формирование планов; на-
лаживание строительного процесса; обеспечение 
согласованности действий всех участников проек-
та; мониторинг хода работ для отслеживания соот-
ветствия фактического прогресса запланирован-
ному, а также регистрация полученных сведений.

Организационная структура управления 
строительством

Организационная структура управления строитель-
ством представляет собой систему разделения тру-
да. Она охватывает как сотрудников, составляющих 
управленческий аппарат, так и технические инстру-
менты управления. В горизонтальной плоскости 
структура состоит из подразделений, а в верти-
кальной –  из уровней.

В управленческой структуре строительного про-
изводства взаимодействие может осуществлять-
ся по вертикали (между начальством и подчинен-
ными) и по горизонтали (для координации между 
равноправными элементами). Вертикальные свя-
зи подразделяются на линейные (полное подчине-
ние по всем вопросам, например: рабочий –  бри-
гадир –  начальник объекта) и функциональные 
(подчинение по конкретным задачам, например: 
инженерам- механикам, электрикам).

Управленческий аппарат строительной органи-
зации состоит из линейных руководителей и функ-
циональных специалистов. Линейные руководите-
ли, такие как бригадиры, прорабы и начальники 
объектов, осуществляют общее руководство дея-
тельностью организационной структуры. Функци-
ональные специалисты обеспечивают поддержку 
управленческого процесса и выполняют вспомо-
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гательные задачи, например, главные механики, 
главные энергетики и диспетчеры.

В строительной отрасли применяются разноо-
бразные модели организации управления, вклю-
чая линейную, линейно- штабную, функциональную 
и матричную структуры.

[3] Линейная структура управления в строитель-
стве представляет собой вертикально интегриро-
ванную систему, в которой каждый руководитель 
напрямую контролирует и управляет подчинённы-
ми ему сотрудниками. Отличительной чертой дан-
ной структуры является прямая передача инфор-
мации от исполнителей к руководителю, который 
единолично принимает решения и координирует их 
работу, не опираясь на специализированные под-
разделения поддержки.

Ключевым преимуществом линейного управ-
ления в строительстве является строгое следова-
ние принципу единоначалия, обеспечение согла-
сованности действий и возложение персональной 
ответственности за результаты работы подчинён-
ных на руководителя. Вместе с тем, существенны-
ми недостатками данной модели являются высокие 
требования к компетентности руководителя в раз-
личных сферах деятельности и риск принятия не-
оптимальных решений из-за ограниченности его 
знаний.

Линейно- штабная структура управления ис-
пользуется на крупных строительных объектах, где 
управление осуществляется иерархической систе-
мой руководителей, дополненных штабом управ-
ления. В этом случае руководство строительством 
осуществляется группой работников штаба. Ука-
зания от работников штаба идут лишь в методи-
ческом плане, а окончательные решения должен 
утвердить руководитель стройки, который также 
несет ответственность за правильность принятых 
мер и возможные ошибки.

Таким образом, у руководителя лежит задача 
управления строительным производством, исполь-
зуя разработки штаба и специалистов, а также при-
нимая во внимание противоречивые мнения и на-
ходя оптимальные решения.

Функциональный вид структуры управления 
подразумевает, что управление осуществляется 
через подчинённых руководителю функциональ-
ных подразделений, каждый из которых имеет пра-
во управлять своими исполнителями в рамках сво-
их функций. Этот подход повышает оперативность 
управления, однако может привести к нарушению 
принципа единоначалия и затруднить принятие ре-
шений подчинённым, сталкивающимся с противо-
речивыми указаниями.

В строительной отрасли матричная модель 
управления предполагает двухуровневую систему:

Во-первых, это вертикальное руководство 
специализированными отделами, обеспечивающее 
выполнение каждым отделом узкопрофильной ра-
боты. Во-вторых, горизонтальное управление, ори-
ентированное на налаживание связей между от-
делами для достижения общей цели посредством 
согласованной деятельности. В качестве примера 

можно привести строительные штабы на крупных 
проектах, где руководитель штаба имеет оператив-
ные полномочия, независимые от полномочий за-
действованных организаций.

Матричные структуры управления наиболее 
действенны в узловом методе строительства, ког-
да объект разбивается на узлы, каждым из которых 
управляет свое ответственное лицо. Такой подход 
способствует более эффективной работе специ-
ализированных подразделений и согласованному 
достижению общей цели.

Ключевые проблемы и недостатки системы 
управления в строительной отрасли России

Современная строительная индустрия России, яв-
ляющаяся важной составляющей национальной 
экономики, находится в фазе активной трансформа-
ции. Несмотря на прогресс в цифровизации и при-
менении передовых управленческих подходов, су-
ществует ряд сложностей, сдерживающих её даль-
нейший прогресс.

[4] Запаздывающее внедрение методологии 
проектного управления, по сравнению с передо-
вым зарубежным опытом, является одной из клю-
чевых проблем. Это объясняется историческими 
особенностями становления российской экономи-
ческой системы, в результате чего значительное 
число организаций все еще осваивают и адапти-
руют современные подходы к управлению проек-
тами. Данное отставание негативно влияет на эф-
фективность использования ресурсов и снижает 
конкурентоспособность отрасли.

Также отмечается недостаточно эффектив-
ная интеграция процессов проектного управления 
в структуру компаний. Несмотря на наличие стан-
дартов управления проектами, их взаимодействие 
с другими подразделениями и функциями органи-
заций зачастую оставляет желать лучшего. Это ве-
дет к снижению общей производительности и ус-
ложняет реализацию проектов.

Ограничительные меры и уход иностранных 
поставщиков программного обеспечения созда-
ли дополнительные трудности для строительных 
предприятий. Необходимость в замене импортных 
решений отечественными аналогами требует зна-
чительных инвестиций времени и ресурсов, что мо-
жет временно негативно отразиться на эффектив-
ности процессов управления проектами.

Эффективное взаимодействие с заинтересо-
ванными сторонами и коммуникация также оста-
ются актуальными задачами в управлении проек-
тами. Недостаточное взаимодействие с заказчика-
ми, субподрядчиками и инвесторами может приве-
сти к задержкам, разногласиям и увеличению фи-
нансовых затрат. Оптимизация каналов передачи 
информации и координации между заинтересован-
ными лицами является важнейшим условием для 
повышения результативности управления проекта-
ми в строительной сфере.

Недостаток квалифицированных кадров, осо-
бенно в области проектного управления, представ-
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ляет собой серьезную проблему. Дефицит опыт-
ных специалистов, обладающих теоретическими 
знаниями и практическими навыками, приводит 
к росту числа неудачных проектов и финансовым 
потерям. Для решения этой проблемы необходимо 
разработать и реализовать комплексные програм-
мы обучения и повышения квалификации, ориен-
тированные на подготовку специалистов, способ-
ных эффективно решать задачи, стоящие перед 
отраслью.

Несовершенство законодательной базы, регу-
лирующей деятельность строительной отрасли, 
создает дополнительные преграды для эффектив-
ного управления проектами. Действующие нормы 
и правила часто не учитывают современные тен-
денции в управлении проектами и создают адми-
нистративные барьеры, затрудняющие процесс 
реализации проектов. Требуется дальнейшее со-
вершенствование нормативно- правового регули-
рования, направленное на упрощение процедур, 
повышение прозрачности и снижение коррупцион-
ных рисков.

Влияние уровня развития информационных тех-
нологий и их интеграция в бизнес- процессы компа-
ний оказывают существенное влияние на эффек-
тивность управления строительными проектами. 
Несмотря на внедрение BIM-технологий и других 
цифровых решений, многие организации продол-
жают использовать устаревшие методы работы, 
что негативно сказывается на производительно-
сти и увеличивает риск ошибок. Стимулирование 
дальнейшего внедрения современных информаци-
онных технологий и обеспечение доступа к квали-
фицированной технической поддержке являются 
важными шагами для успешного перехода на но-
вые системы.

Таким образом, несмотря на успехи в цифровой 
трансформации и внедрении принципов проектно-
го управления, российская строительная отрасль 
сталкивается с рядом проблем, требующих ком-
плексных решений. Устранение этих недостатков 
позволит повысить эффективность реализации 
строительных проектов, снизить риски и издерж-
ки, а также улучшить качество предоставляемых 
услуг, что, в свою очередь, будет способствовать 
укреплению позиций российской строительной от-
расли на международном рынке и обеспечению 
устойчивого экономического роста.

Оптимизация управления для повышения 
эффективности и конкурентоспособности 
строительных компаний в условиях 
современного рынка

[5] В условиях обостряющейся конкуренции и воз-
растающих требований к качеству и оперативности 
реализации проектов, внедрение передовых под-
ходов и технологий становится необходимостью. 
Ключевой стратегией повышения эффективности 
является активное внедрение методов проектно-
го управления, включая разработку и применение 
современных методологий, таких как Agile и Lean, 

обеспечивающих быструю адаптацию к меняющим-
ся условиям и минимизацию потерь. Важно сфор-
мировать унифицированную проектную методоло-
гию, интегрированную в структуру организации, 
что позволит обеспечить единообразный подход 
к управлению проектами на всех уровнях.

Совершенствование коммуникаций и взаимо-
действия с заинтересованными сторонами также 
имеет первостепенное значение. Необходимо вне-
дрить современные инструменты управления ком-
муникациями, такие как платформы для совмест-
ной работы и оперативного обмена информацией, 
что будет способствовать сокращению времени 
принятия решений, снижению вероятности кон-
фликтов и улучшению общей координации между 
участниками проекта.

Для повышения квалификации персонала и под-
готовки специалистов в сфере управления проек-
тами следует разработать комплексные образова-
тельные программы, включающие как внутренние 
тренинги, так и сотрудничество с учебными заведе-
ниями. Инвестиции в обучение не только повысят 
качество выполняемых работ, но и сократят коли-
чество неудачных проектов.

Необходимость упрощения и адаптации 
нормативно- правовой базы к текущим условиям 
также играет значительную роль в оптимизации 
управления. Следует инициировать законодатель-
ные изменения, направленные на снижение адми-
нистративных барьеров и повышение прозрачно-
сти процессов, что позволит строительным орга-
низациям более оперативно и эффективно реали-
зовывать проекты, минимизируя возможные риски.

Внедрение современных информационных тех-
нологий, таких как BIM (информационное модели-
рование зданий), является важным шагом на пути 
к повышению эффективности управления проек-
тами, улучшая планирование, координацию и кон-
троль за выполнением работ. Необходимо обеспе-
чить доступ к квалифицированной технической 
поддержке и обучению для всех сотрудников, что-
бы максимально реализовать потенциал цифровых 
решений.

Заключение

Оптимизация управления в строительной отрасли 
России требует комплексного подхода, включаю-
щего внедрение современных методов управления 
проектами, улучшение коммуникаций, развитие ка-
дрового потенциала, совершенствование норматив-
ной базы и интеграцию информационных техноло-
гий. Эти меры позволят повысить эффективность 
реализации проектов, сократить издержки и риски, 
а также укрепить позиции российской строительной 
отрасли на мировом рынке. Устойчивое развитие 
и конкурентоспособность строительных компаний 
станут реальностью только при условии активного 
внедрения инновационных решений и непрерывного 
совершенствования процессов.

Учитывая перемены в экономике и на рынке тру-
да, важность адаптивности и способности быстро 



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

486

реагировать становится критически важной. Стро-
ительные организации, способные успешно вне-
дрить инновационные решения и оптимизировать 
свои рабочие процессы, смогут не только преодо-
леть существующие препятствия, но и занять веду-
щие позиции на мировом рынке. Следовательно, 
будущее российского строительства зависит от го-
товности меняться, стремления к улучшению и ак-
тивного внедрения передовых методов управления 
проектами. Только объединив усилия всех заинте-
ресованных сторон, можно существенно улучшить 
качество предоставляемых услуг и достичь устой-
чивого экономического развития.
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The article analyzes the problems of construction production man-
agement in Russia, including insufficient integration of processes, 
outdated communication methods and a shortage of qualified per-
sonnel. Key shortcomings that affect the efficiency of project imple-
mentation and the competitiveness of construction companies are 
examined. Based on the analysis, recommendations are formulat-
ed for optimizing management, including the introduction of modern 
project management methodologies and improving interaction be-
tween participants in production processes.
The purpose of the article is to develop a comprehensive approach 
to solving existing problems, which will contribute to the sustainable 
development of the construction industry and strengthening its posi-
tion in the international market.
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В статье авторы выявляют особенности внедрения цифровых 
технологий, на примере системы автоматического регулиро-
вания температуры, в малоэтажных домах Камчатского края. 
Изучены теоретические аспекты государственной политики 
в сфере топливно- энергетического комплекса –  представлены 
особо значимые Федеральные и региональные нормативно- 
правовые акты. По результатам проведенного исследования 
разработана научно- практическая методика, позволяющая 
оптимизировать энергосбережение жилых зданий. Предложе-
ны практические рекомендации, направленные на выявление 
особенностей внедрения цифровых технологий для повыше-
ния энергоэффективности при снабжении потребителей Кам-
чатского края в условиях экономических ограничений. Статья 
позволяет объективно оценить насколько оправдана установка 
системы автоматического регулирования температуры в мало-
этажных домах и определить более подходящие меры энер-
госбережения. Тема важна как для жильцов и управляющих 
компаний, так и для государственных органов, занимающихся 
развитием энергосбережения и повышением энергоэффек-
тивности в жилищном секторе. Результаты исследования мо-
гут быть адаптированы и масштабированы на другие регионы 
с аналогичной экономической структурой и обеспеченностью 
ресурсами.

Ключевые слова: энергоэффективность, энергосбережение, 
жилищно- коммунальное хозяйство, системы автоматического 
регулирования температуры, жилые здания, Камчатский край.

Приоритеты и цели государственной полити-
ки в сфере топливно- энергетического комплекса 
разработаны и обоснованы пакетом нормативно- 
правовых актов закрепляющих механизм стратеги-
ческого управления и эффективного использования 
энергетических ресурсов [1, 2, 3, 4, 5]. Основными 
из которых являются «Доктрина энергетической 
безопасности Российской Федерации» [1] и «Энер-
гетической стратегии Российской Федерации на пе-
риод до 2035 года» [2].

В государственной программе Российской Фе-
дерации «Развитие энергетики» определены при-
оритеты государственной энергетической полити-
ки. В контексте заявленной темы и проводимого 
исследования подчеркнём следующие:
– гарантированное обеспечение энергетической 

безопасности страны в целом и на уровне субъек-
тов Российской Федерации, в особенности распо-
ложенных на геостратегических территориях;

– первоочередное удовлетворение внутреннего 
спроса на продукцию и услуги в сфере энерге-
тики;

– развитие конкуренции в конкурентных видах 
деятельности топливно- энергетического ком-
плекса на внутреннем рынке;

– рациональное природопользование и энергети-
ческая эффективность [3].
Все субъекты Российской Федерации имеют 

утверждённые Программы по развитию энергоэф-
фективности, энергетики и коммунального хозяй-
ства. Камчатский край реализует государственную 
программу «Энергоэффективность, развитие энер-
гетики и коммунального хозяйства, обеспечение 
жителей населенных пунктов Камчатского края 
коммунальными услугами». Достижение целей 
Программы требует решения следующих задач:
1) совершенствование системы управления энер-

гетическими ресурсами и пропаганда энергос-
бережения;

2) реализация энергосберегающих мероприятий, 
рекомендованных к проведению в энергетиче-
ских паспортах по результатам энергетических 
обследований;

3) установка коллективных и индивидуальных 
приборов учета на отпуск коммунальных ре-
сурсов [4].

Жилищный фонд Камчатского края имеет при-
знаки изношенности по причине низких темпов стро-
ительства новых жилых домов. В этой связи оста-
ется актуальным вопрос реализации региональной 
программы капитального ремонта общего имуще-
ства в многоквартирных домах в Камчатском крае 
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на 2014–2043 годы, разработанной в соответствии 
с требованиями статьи 168 Жилищного кодекса Рос-
сийской Федерации, утвержденной постановлением 
Правительства Камчатского края от 12.02.2014 № 74-
П (далее –  региональная программа). В Камчатском 
крае 3351 многоквартирный дом общей площадью 
8381,99 тыс. м2, из них 2743 многоквартирных дома 
общей площадью 7260,31 тыс. м2 включены в регио-
нальную программу [4].

Проведенное исследование посвящено разра-
ботке практических рекомендаций, направленных 
на повышение энергоэффективности при снабже-
нии потребителей Камчатского края в условиях 
цифровизации и экономических ограничений. Ав-
торами подготовлена научно- практическая методи-
ка, направленная на внедрения цифровых техноло-
гий позволяющих оптимизировать энергосбереже-
ние жилых зданий исследуемого региона.

С ростом тарифов на отопление и увеличени-
ем затрат на энергоресурсы проблема повышения 
энергоэффективности жилых зданий становит-
ся одной из ключевых в современной экономике 
жилищно- коммунального хозяйства, а обоснован-
ная методика стратегического управления эффек-
тивным использованием энергетических ресурсов 
важнейшим фактором регионального развития.

Введение энергосберегающих цифровых тех-
нологий, таких как системы автоматического ре-
гулирования температуры (далее САРТ), актив-
но продвигается как способ снижения расходов 
на отопление и сокращение теплопотерь. Однако 
эффективность таких систем напрямую зависит 
от характеристик здания, в частности, его этажно-
сти и площади.

Малоэтажные дома, имеющие сравнительно не-
большую площадь и объем потребляемой тепло-
вой энергии, сталкиваются с ограниченной выго-
дой от использования САРТ. Затраты на установку 
и обслуживание таких систем зачастую превыша-
ют возможную экономию, что делает их примене-
ние экономически нецелесообразным. При этом 
большинство малоэтажных домов не обеспечены 
эффективными альтернативными решениями для 
повышения энергоэффективности, что еще боль-
ше актуализирует необходимость анализа окупа-
емости таких технологий.

Настоящая статья позволяет объективно оце-
нить насколько оправдана установка САРТ в ма-
лоэтажных домах и определить более подходя-
щие меры энергосбережения. Этот вопрос важен 
не только для жильцов и управляющих компаний, 
но и для государственных органов, занимающихся 
развитием энергосбережения и повышением энер-
гоэффективности в жилищном секторе.

Система автоматического регулирования тем-
пературы (САРТ) –  это комплекс оборудования, 
предназначенный для управления подачей тепло-
вой энергии в зависимости от температуры наруж-
ного воздуха. Цель системы –  поддерживать ком-
фортные условия в помещении при минимально 
необходимом расходе тепловой энергии, что позво-
ляет снизить затраты на отопление.

Рассмотрим принцип работы САРТ.
1. Мониторинг температуры. Система оснащена 

датчиками, которые фиксируют температуру 
наружного воздуха и температуры теплоноси-
теля в системе отопления. Один из датчиков 
обычно размещается на теневой стороне зда-
ния, чтобы учитывать изменения температуры 
окружающей среды.

2. Анализ данных. Контроллер получает данные 
с датчиков и вычисляет необходимую темпе-
ратуру теплоносителя для поддержания ком-
фортного микроклимата в помещении. Учиты-
ваются заданные параметры, такие как время 
суток, день недели и текущая влажность.

3. Регулирование температуры. На основании 
данных контроллер управляет работой регули-
рующего клапана. Клапан смешивает тепло-
носитель из подающего и обратного трубопро-
водов, чтобы достичь требуемой температуры 
перед поступлением в радиаторы.

4. Управление циркуляцией. Система поддер-
живает равномерное распределение тепла 
по всему зданию, используя циркуляционные 
насосы с частотным регулированием нагрузки.

В случае изменения внешних условий (напри-
мер, резкого похолодания) САРТ мгновенно реаги-
рует, увеличивая или уменьшая подачу тепла.
5. Автоматизация и мониторинг. Все процессы 

происходят автоматически, без необходимо-
сти вмешательства оператора.

В более современных системах предусмотрено 
удаленное управление и диагностика через ком-
пьютер или мобильное приложение.

Малоэтажные дома (1–5 этажей) имеют ряд осо-
бенностей, которые ограничивают эффект в де-
нежном эквиваленте от установки САРТ:
1. Небольшая общая площадь отопительных по-

мещений –  ограничивает общий объем потре-
бляемой тепловой энергии.

2. Значение нормируемого удельного расхода 
тепловой энергии (удельный расход тепловой 
энергии на отопление –  часовая тепловая на-
грузка на отопление многоквартирных домов 
(Гкал / час на 1 м2) на отопление пятиэтаж-
ных многоквартирных домов после 1999 года 
постройки выше, чем в многоэтажных, а это 
снижает объем тепла, требующего регули-
рования (Постановление Правительства РФ 
от 23.05.2006 № 306 таблица № 4 в приложе-
нии № 1) [5].

3. Меньшее поступление солнечной радиации че-
рез световые проемы (дополнительные посту-
пления тепловой энергии), чем в многоэтаж-
ных домах, а это также снижает объем тепла, 
требующего регулирования.

Оценка и анализа потребление тепловой энер-
гии и динамика экономии затрат в зависимости 
от этажности дома проведены на фактологиче-
ском материале потребления тепловой энергии 
в период 2019 г. по 2025 г., предоставленном 
ООО «ЕГУК ДВ» г. Петропавловск- Камчатский, 
(общество с ограниченной ответственностью 
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«Единая Городская Управляющая Компания ДВ» 
г. Петропавловск- Камчатский). На рисунке 1 пред-
ставлен график потребления тепловой энергии 
в зависимости от этажности дома, Гкал.

Потребление тепловой энергии увеличивается 
с ростом этажности, так как увеличивается пло-

щадь отапливаемых помещений, но для многоэ-
тажных домов после 1999 года постройки умень-
шается удельный расход тепловой энергии на ото-
пление. Для малоэтажных домов (2–5 этажей) 
удельный расход тепловой энергии на отопление 
более высокий.

Рис. 1. Потребление тепловой энергии в зависимости от этажности дома

Источник: составлено авторами по данным предоставленным ООО «ЕГУК ДВ» г. Петропавловск- Камчатский

Рис. 2. Динамика экономии затрат тепловой энергии при установке САРТ в зависимости от этажности дома, руб.

Источник: составлено авторами по данным предоставленным ООО «ЕГУК ДВ» г. Петропавловск- Камчатский

Экономия затрат также зависит от этажности 
дома, на рисунке 2 представлена динамика эконо-
мии, руб.

Экономия возрастает вместе с увеличением 
этажности, так как уменьшается уд ельный расход 
тепловой энергии на отопление, что увеличивает 
выгоду от использования системы автоматическо-
го регулирования температуры (САРТ).

Исходя из данной информации, можно сделать 
вывод о том, что для малоэтажных домов экономия 
от применения САРТ остается на низком уровне из-
за большего энергопотребления на 1 м2 площади, 
в то время как для многоэтажных зданий выгода 
значительно возрастает, что делает САРТ более 
оправданным выбором.

Рассмотрим затраты на установку и эксплуата-
цию САРТ.
1. Затраты на установку:

Средняя стоимость оборудования составляет 
около 300 000 руб лей.

Дополнительно потребуется 50 000–100 000 руб-
лей на монтаж и наладку.
2. Ежегодное обслуживание:

Для САРТ необходимо регулярное техниче-
ское обслуживание, которое обходится в 100 000–
120 000 руб лей в год.
3. Экономия на отоплении:

В малоэтажных домах экономия составляет 15–
20% от общего потребления тепловой энергии.

Например, при годовом потреблении тепла 
в 300 Гкал и стоимости 1 Гкал в 3 800 руб лей эко-
номия составит 50 000–60 000 руб лей в год.
4. Расчет окупаемости:

С учетом высокой стоимости установки и об-
служивания срок окупаемости системы превыша-
ет 10 лет, что не соответствует сроку эксплуатации 
оборудования.

В таблице 1 представлен анализ экономической 
оценки эффективности от использования САРТ 
в жилых домах. Учитываются такие показатели как: 
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этажность жилого дома, объем потребления тепла, 
стоимость услуг и другие показатели.

Таблица 1. Чистая выгода от применения САПР, руб.
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2 2000 7600,0 20 1520,0 100,0 1420,0

5 2450 9310,0 25 2327,5 100,0 2227,5

7 2750 10450,0 27 2821,5 100,0 2721,5

10 3200 12160,0 30 3648,0 120,0 3528,0

15 3950 15010,0 35 5253,5 120,0 5133,5

Источник: составлено авторами с применением данных 
управленческого учета ООО «ЕГУК ДВ» г. Петропавловск- 
Камчатский

При принятии управленческого решения о вне-
дрении цифровых технологий (на примере САПР) 
с целью повышения энергоэффективности и энер-
госбережения для жилых зданий, авторами апро-
бирована и рекомендуется к применению следую-
щая методика:
1. Потребление тепла (Гкал):

 ( )*base minQ Q Q N N= + −  (1)

где: Q  –  потребление тепла в Гкал,

baseQ   –  базовое потребление для минимального дома 
(2000 Гкал),
Q  –  прирост потребления на каждый этаж (150 Гкал),
N  –  этажность дома,

minN   –  минимальная этажность (2 этажа).

2. Стоимость отопления (руб):

 *отоп ГкалC Q C=  (2)

где: отопC   –  стоимость отопления,

Q  –  потребление тепла (Гкал),

ГкалC   –  стоимость 1 Гкал (3800 руб лей).

Рассмотрим риски установки системы авто-
матического регулирования температуры (САРТ) 
на примере пятиэтажного жилого дома.
1. Экономическая неэффективность. Низкий 

объем потребления тепловой энергии в пятиэ-
тажных домах ограничивает величину эконо-
мии. Даже при заявленных 20–25% экономии, 
выгода от системы может не оправдать расхо-
ды на её установку и обслуживание.

Долгий срок окупаемости в случае роста затрат 
на обслуживание: если стоимость обслуживания 
увеличится, срок окупаемости может значительно 
вырасти.
2. Высокие эксплуатационные расходы. Ежегод-

ное техническое обслуживание системы САРТ 
требует значительных финансовых вложений 
(около 100 000 руб лей), что особенно ощутимо 
для домов с небольшим числом жильцов.

Риски роста тарифов на обслуживание в бу-
дущем могут дополнительно увеличить нагрузку 
на жильцов.
3. Сложность настройки и эксплуатации. Для кор-

ректной работы САРТ требуется профессиональ-
ная настройка всех элементов: датчиков, регули-
рующих клапанов, контроллеров и насосов.

Ошибки при проектировании или монтаже мо-
гут привести к неправильной работе системы, пе-
регреву или недогреву помещений.
4. Зависимость от надежности оборудования. Со-

временные САРТ включают множество слож-
ных элементов (контроллеры, датчики, регу-
лирующие клапаны, циркуляционные насосы). 
Поломка хотя бы одного из них может приве-
сти к срыву работы системы.

Пятиэтажные дома с небольшими бюджетами 
могут столкнуться с проблемами финансирования 
ремонта или замены оборудования.
5. Ограниченная масштабируемость. Для пятиэ-

тажного дома с небольшой площадью отапли-
ваемых помещений эффективность системы 
ограничена. Даже в случае успешного внедре-
ния масштабы экономии будут меньше, чем 
в многоэтажных зданиях.

6. Климатические риски. САРТ наиболее эффек-
тивна в регионах с резкими перепадами тем-
пературы. В умеренных климатических зонах, 
где изменения температуры происходят посте-
пенно, экономический эффект может быть ми-
нимальным.

В случае ошибок при настройке система может 
не учитывать локальные климатические особенно-
сти (например, ветер, влажность).
7. Негативное отношение жильцов. Если после 

установки системы не будет достигнута обе-
щанная экономия, жильцы могут быть недо-
вольны ростом затрат на обслуживание.

Частые поломки или недостаточная отдача 
от системы могут привести к конфликтам с управ-
ляющей компанией.
8. Риски из-за изношенных инженерных сетей. 

В пятиэтажных домах с изношенными инже-
нерными сетями установка САРТ может быть 
неэффективной, так как такие сети не всегда 
способны обеспечить равномерное распреде-
ление тепла. Необходимость модернизации 
сетей повышает общие затраты на внедрение.

Рассмотрим альтернативы для повышения энер-
гоэффективности малоэтажных домов.

Установка системы автоматического регулирова-
ния температуры (САРТ) в малоэтажных домах ча-
сто оказывается экономически нецелесообразной. 
Вместо этого можно рассмотреть более доступные 
и эффективные методы энергосбережения, которые 
обеспечат снижение затрат на отопление без значи-
тельных первоначальных вложений.
1. Утепление фасадов, крыш и подвалов.

Описание: Утепление внешних конструкций до-
ма (фасады, крыши, подвалы) позволяет сократить 
теплопотери и улучшить теплоизоляцию.

Преимущества:
Постоянное снижение потребления тепловой 

энергии.
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Увеличение срока службы здания за счет защи-
ты от перепадов температуры.

Отсутствие необходимости в сложной настройке 
или обслуживании.

Пример: Утепление фасада может снизить те-
плопотери на 15–20%, что сопоставимо с эффек-
том от САРТ.
2. Модернизация системы отопления.

Описание: Обновление существующей системы 
отопления для повышения её эффективности.

Меры:
Замена старых радиаторов на энергоэффектив-

ные модели.
Установка терморегуляторов на каждом радиа-

торе для индивидуального управления температу-
рой.

Утепление трубопроводов и замена изношенных 
участков.

Преимущества:
Снижение теплопотерь внутри системы.
Возможность гибкой настройки температуры 

в каждой комнате.
Пример: Установка терморегуляторов позволяет 

сократить потребление тепла на 10–15%.
3. Установка индивидуальных приборов учета те-

пловой энергии.
Описание: Индивидуальные счетчики тепла по-

зволяют жильцам платить за фактически потре-
бленное тепло, а не за нормативное.

Преимущества:
Мотивирует жильцов экономить тепло, снижая 

избыточное потребление.
Позволяет справедливо распределять затраты 

между жильцами.
Пример: В домах с индивидуальными счетчика-

ми потребление тепловой энергии снижается на 20–
30% за счет более рационального использования.
4. Использование теплоизоляционных окон и две-

рей.
Описание: Установка современных окон с тепло-

изоляционным стеклом и герметичных дверей для 
снижения потерь тепла через оконные и дверные 
проемы.

Преимущества:
Уменьшение теплопотерь на 10–15%.
Повышение комфорта за счет устранения сквоз-

няков.
Пример: Замена окон в пятиэтажном доме позво-

ляет экономить до 100 000 руб лей ежегодно на ото-
плении.
5. Реконструкция системы вентиляции.

Описание: Внедрение вентиляционных систем 
с рекуперацией тепла, которые возвращают часть 
тепла из вытяжного воздуха обратно в здание.

Преимущества:
Снижение теплопотерь через вентиляцию.
Улучшение качества воздуха в помещении.
Пример: Рекуперация тепла может снизить энер-

гопотребление на отопление до 10%.
6. Оптимизация работы котельной или централь-

ного отопления.
Описание: Снижение тепловых потерь и повыше-

ние эффективности работы котельной.

Меры:
Регулярное обслуживание котлов и теплооб-

менников.
Установка погодозависимой автоматики на ко-

тельной или центральной системе.
Преимущества:
Повышение эффективности на уровне всего 

здания.
Возможность автоматической регулировки без 

значительных затрат.
На основании вышесказанного авторы делают 

следующий вывод: установка системы автомати-
ческого регулирования температуры (САРТ) –  это 
современное решение для снижения расходов 
на отопление и повышения энергоэффективности 
зданий. Однако экономическая целесообразность 
её внедрения напрямую зависит от характеристик 
дома, таких как этажность и удельный расход те-
пловой энергии на отопление.

Анализ показал, что для малоэтажных домов 
(1–5 этажей) использование САРТ не оправдыва-
ет затрат на её установку и обслуживание. Высо-
кий удельный расход тепловой энергии на отопле-
ние и наименьший объем поступления солнечной 
радиации во внутренние помещения не позволяют 
достичь значительных финансовых выгод, а срок 
окупаемости системы становится неоправданно 
долгим. В то же время, альтернативные меры, та-
кие как утепление фасадов, модернизация отопи-
тельных систем и установка приборов учета, ока-
зываются более эффективными и доступными.

Для средне– и многоэтажных зданий (6 этажей 
и выше) САРТ демонстрирует высокую экономи-
ческую эффективность, быстро окупается и обе-
спечивает значительное снижение затрат на ото-
пление. Это делает её приоритетным выбором для 
таких объектов, особенно в регионах с суровыми 
климатическими условиями.

Таким образом, при выборе методов энергосбе-
режения важно учитывать индивидуальные особен-
ности каждого здания, проводить предваритель-
ные расчеты и анализ окупаемости. Такой подход 
позволит максимально эффективно использовать 
ресурсы и добиться ощутимой экономии на отопле-
нии.
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FEATURES OF INTRODUCING DIGITAL 
TECHNOLOGIES IMPROVE ENERGY EFFICIENCY 
AND ENERGY SAVING TO RESIDENTIAL BUILDINGS 
KAMCHATKA KRAI

Khalzova N. A., Lunina J. V., Kandilyan A. A.
Pacific National University, Far Eastern Institute (branch) of All- Russian State 
University of Justice

In the article the authors identify the features of the introduction of 
digital technologies using the example of an automatic temperature 

control system installation in low-rise buildings in the Kamchatka 
Krai. Theoretical aspects of state policy in the field of the fuel and 
energy complex were studied. Significant federal and regional reg-
ulatory legal acts were presented as well. Based on the results of 
the study, a scientific and practical methodology has been devel-
oped that allows optimizing the energy saving in residential build-
ings. Practical recommendations were proposed aimed at identi-
fying the features of the introduction of digital technologies to in-
crease energy efficiency in supplying consumers of the Kamchat-
ka Krai in conditions of economic restrictions. The article allows 
assessing objectively how much the installation of an automatic 
temperature control system in low-rise buildings is justified as well 
as determining more suitable energy saving measures. The study 
theme is important not only for residents and management com-
panies but also for government agencies involved in the develop-
ment of energy conservation and improving energy efficiency in 
the housing sector. The results of the study can be adapted and 
scaled to other regions with a similar economic structure and re-
source endowment..

Keywords: energy efficiency, energy saving, housing and com-
munal services, automatic temperature control systems, residential 
buildings, Kamchatka Krai.
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Организационно- управленческие аспекты развития детско- юношеского 
футбола в регионах: сравнительный анализ и оценка эффективности

Шатунов Александр Анатольевич,
аспирант, Российский новый университет
E-mail: sshatc03@gmail.com

В статье представлены результаты исследования региональ-
ных моделей управления детско- юношеским футболом в Рос-
сии. Авторами разработана типология моделей, включающая 
централизованную, кластерную, сетевую и смешанную формы 
организации управленческой деятельности. Проведен срав-
нительный анализ организационных структур и финансово- 
экономических механизмов обеспечения детско- юношеского 
футбола в различных регионах страны. На основе комплекса 
критериев составлен рейтинг регионов по эффективности 
организационно- управленческой деятельности в данной сфе-
ре. Выявлены ключевые факторы, влияющие на результатив-
ность региональных систем подготовки юных футболистов, 
и определены существующие диспропорции в развитии детско- 
юношеского футбола на территории России. Особое внимание 
уделено анализу лучших практик организации и управления, 
которые могут быть рекомендованы для внедрения в дру-
гих регионах. Предложены направления совершенствования 
организационно- управленческих механизмов, включая раз-
витие государственно- частного партнерства, создание реги-
ональных центров развития футбола и внедрение многока-
нального финансирования. Результаты исследования имеют 
практическую значимость для региональных органов управ-
ления физической культурой и спортом, федераций футбола 
и спортивных школ.

Ключевые слова: детско- юношеский футбол, региональные 
модели управления, организационные структуры, финансово- 
экономические механизмы, эффективность управления, 
спортивные школы, подготовка футболистов, государственно- 
частное партнерство.

Введение

Развитие детско- юношеского футбола в регио-
нах России характеризуется неравномерностью 
и требует совершенствования организационно- 
управленческих подходов. Актуальность данной 
проблематики связана с необходимостью оптими-
зации системы подготовки спортивного резерва 
в условиях ограниченности ресурсов. На региональ-
ном уровне наблюдаются сложности в координа-
ции деятельности спортивных школ, федераций 
и клубов, а также в эффективном использовании 
имеющейся инфраструктуры. Целью исследова-
ния является сравнительный анализ региональных 
моделей управления детско- юношеским футболом 
и разработка методики оценки их эффективности. 
Задачи включают выявление типологии этих моде-
лей, анализ их особенностей и формирование реко-
мендаций по совершенствованию. Научная новизна 
работы состоит в комплексном подходе к изучению 
данной проблемы и создании инструментария для 
оценки эффективности региональных систем.

Обзор литературы

Теоретические основы управления детско- 
юношеским спортом базируются на работах оте-
чественных и зарубежных исследователей, рассма-
тривающих особенности спортивного менеджмента 
применительно к подготовке юных спортсменов. 
Значительный вклад в развитие данного направле-
ния внесли труды, посвященные системному подхо-
ду к организации спортивной подготовки и управ-
лению спортивными организациями. Нормативно- 
правовая база организации детско- юношеского 
футбола в России представлена Федеральным за-
коном «О физической культуре и спорте в Россий-
ской Федерации» [1], а также рядом подзаконных 
актов, включая приказы Министерства спорта РФ 
«Об утверждении федерального стандарта спор-
тивной подготовки по виду спорта футбол». [2] Со-
временные концепции спортивного менеджмен-
та в сфере детско- юношеского футбола развива-
ются в направлении интеграции бизнес- подходов 
и социальной ориентированности, что отражается 
в формировании новых организационных моде-
лей и механизмов финансирования. Зарубежный 
опыт организации и управления детско- юношеским 
футболом демонстрирует разнообразие подходов: 
от централизованных систем подготовки в Германии 
и Франции до децентрализованных моделей в США 
и Англии, где значительную роль играют частные 
академии и школьный спорт. [4, С. 144–151.]
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Материалы и методы

Методология исследования базируется на сравни-
тельном анализе региональных систем управле-
ния детско- юношеским футболом с применением 
системного подхода. Для оценки эффективности 
управления разработаны критерии, сгруппирован-
ные по четырем направлениям: организационно- 
структурные, финансово- экономические, кадровые 
и результативные. Каждый критерий включает из-
меримые показатели, позволяющие проводить ко-
личественные сопоставления различных моделей. 
Эмпирические данные собирались путем анализа 
документации региональных федераций и спор-
тивных школ, проведения экспертных интервью 
с руководителями и анкетирования тренеров. В ис-
следовании использовались также статистические 
материалы Министерства спорта РФ и Российского 
футбольного союза.

Результаты

Проведенное исследование позволило разрабо-
тать типологию региональных моделей управле-
ния детско- юношеским футболом, которая вклю-
чает четыре основных типа: централизованную, 
кластерную, сетевую и смешанную. Централизо-
ванная модель характеризуется доминирующей ро-
лью региональной федерации футбола и наличием 
единого центра принятия решений, что обеспечива-
ет системность в реализации программ развития, 
но нередко приводит к бюрократизации процессов 
управления. Кластерная модель предполагает фор-
мирование территориальных объединений, включа-
ющих спортивные школы, клубы и образовательные 
учреждения, что способствует более эффективно-
му использованию имеющихся ресурсов. Сетевая 
модель основана на горизонтальных связях между 
относительно автономными субъектами и демон-
стрирует высокую адаптивность к изменяющимся 
условиям. Смешанная модель объединяет элементы 
различных подходов и является наиболее распро-
страненной в российских регионах. Выбор конкрет-
ной модели во многом определяется экономическим 
потенциалом региона и сложившимися традициями 
развития футбола. [6, С. 78–92.]

Сравнительный анализ организационных струк-
тур в различных регионах выявил существенные 
различия в распределении полномочий между 
субъектами управления детско- юношеским фут-
болом. В регионах с централизованной моделью 
наблюдается высокая степень вертикальной инте-
грации и четкая иерархия подчинения, что позволя-
ет обеспечить единство требований к организации 
тренировочного процесса и проведению соревно-
ваний. Регионы с сетевой моделью демонстрируют 
более гибкие организационные структуры, осно-
ванные на проектном подходе и партнерских отно-
шениях. [5] Такие структуры способствуют разви-
тию инициативы на местах и привлечению допол-
нительных ресурсов. Интересно отметить, что наи-
более эффективными оказываются не чистые типы 

организационных структур, а их гибридные формы, 
адаптированные к конкретным региональным ус-
ловиям. Они обеспечивают оптимальный баланс 
между централизацией стратегических решений 
и автономией оперативного управления.

Исследование финансово- экономических ме-
ханизмов обеспечения детско- юношеского футбо-
ла показало значительное разнообразие подходов 
к решению данной проблемы. В большинстве реги-
онов основным источником финансирования оста-
ются бюджетные средства, выделяемые в рамках 
государственного задания спортивным школам. 
Однако наблюдается тенденция к диверсификации 
источников финансирования за счет привлечения 
средств частных спонсоров, профессиональных 
футбольных клубов и родительских взносов. Ана-
лиз показал, что наиболее устойчивыми являют-
ся модели с многоканальным финансированием, 
где доля бюджетных средств составляет не более 
60–70%. В таких регионах удается не только обе-
спечить базовую подготовку юных футболистов, 
но и создать условия для реализации дополнитель-
ных программ развития, включая участие в сорев-
нованиях, организацию тренировочных сборов 
и улучшение материально- технической базы.

Рейтинг регионов по эффективности 
организационно- управленческой деятельности 
в сфере детско- юношеского футбола возглавля-
ют Волгоградская, Белгородская и Воронежская 
области. Эти регионы демонстрируют высокие по-
казатели как по организационно- структурным, так 
и по результативным критериям. Примечательно, 
что в рейтинге детско- юношеских школ, состав-
ленном Союзом Федераций футбола «Центр» 
в 2023 году, лидирующие позиции занимают шко-
лы именно из этих регионов. В топ-5 лучших школ 
вошли: «Академия „Ротор»» (Волгоград), «Акаде-
мия футбола» (Тамбов), «Футбольная Академия 
„Авангард»» (Курск), «ЦПЮФ-Академия „Арсе-
нал»» (Тула) и «ЮФЛ „Калуга»». [7] Средние пози-
ции в рейтинге занимают регионы со смешанной 
моделью управления, а замыкают список регионы 
с преобладанием централизованной модели при 
отсутствии диверсифицированных источников фи-
нансирования.

Анализ динамики рейтинговых показате-
лей за последние годы свидетельствует о нали-
чии определенной нестабильности в развитии 
детско- юношеского футбола даже в относитель-
но успешных регионах. Так, например, липецкий 
«Металлург» (ОК СШОР «Металлург»), занимав-
ший в 2022 году пятое место в рейтинге школ, опу-
стился на шестую позицию в 2023 году. При этом 
в рейтинге регионов Липецкая область стабильно 
занимает девятое место, что говорит о системных 
проблемах в организации детско- юношеского фут-
бола в данном субъекте федерации. Подобные ко-
лебания наблюдаются и в других регионах, что ука-
зывает на необходимость более глубокого анализа 
факторов, влияющих на устойчивость региональ-
ных систем подготовки юных футболистов.
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Полученные результаты позволяют сформу-
лировать ряд рекомендаций по совершенствова-
нию региональных моделей управления детско- 
юношеским футболом. В частности, представля-
ется целесообразным развитие межрегионального 
сотрудничества в области подготовки тренерских 
кадров и проведения соревнований, внедрение 
единых стандартов оценки эффективности дея-
тельности спортивных школ, а также создание ре-
гиональных центров развития футбола, объединя-
ющих методическую, тренировочную и соревнова-
тельную деятельность. Особое внимание следует 
уделить разработке механизмов государственно- 
частного партнерства при строительстве и эксплу-
атации спортивных объектов, что позволит снизить 
нагрузку на бюджеты регионов и повысить эффек-
тивность использования имеющейся инфраструк-
туры.

Обсуждение

Анализ полученных результатов позволяет выделить 
ключевые факторы, влияющие на эффективность 
региональных систем управления детско- юношеским 
футболом. К внешним факторам относятся социально- 
экономическое положение региона, демографическая 
ситуация и уровень развития спортивной инфраструк-
туры. Внутренние факторы включают качество страте-
гического планирования, профессионализм управлен-
ческих кадров и степень интеграции различных субъ-
ектов футбольной отрасли. Особого внимания заслу-
живает фактор межведомственного взаимодействия, 
который часто становится критическим для успешной 
реализации программ развития детско- юношеского 
футбола. Как справедливо отмечает А. М. Байменов, 
эффективность управления во многом определяется 
способностью системы к адаптации и гибкому реаги-
рованию на изменения внешней среды. [3, С. 26–32.] 
Данное положение в полной мере относится и к управ-
лению в сфере детско- юношеского спорта.

Региональные диспропорции в развитии детско- 
юношеского футбола проявляются в неравномер-
ном распределении материально- технических ре-
сурсов, квалифицированных тренерских кадров 
и возможностей для участия в соревнованиях. Ис-
следование показало, что в большинстве регио-
нов наблюдается концентрация ресурсов в адми-
нистративных центрах при недостаточном разви-
тии футбольной инфраструктуры в малых городах 
и сельской местности. Такая ситуация приводит 
к ограничению доступности занятий футболом для 
значительной части детей и подростков. Другой 
аспект диспропорций связан с различиями в под-
ходах к финансированию детско- юношеского фут-
бола. В некоторых регионах преобладает проект-
ное финансирование, ориентированное на дости-
жение краткосрочных результатов, что не способ-
ствует устойчивому развитию системы подготовки 
юных футболистов.

Изучение региональных моделей позволило вы-
явить лучшие практики организации и управления 
детско- юношеским футболом. К ним относятся: 

создание единой информационной системы мо-
ниторинга спортивной подготовки; формирование 
региональных центров развития футбола, объеди-
няющих методическую, тренировочную и соревно-
вательную деятельность; внедрение механизмов 
государственно- частного партнерства при стро-
ительстве и эксплуатации спортивных объектов; 
разработка и реализация программ повышения 
квалификации тренерских кадров с участием ве-
дущих специалистов. Заслуживает внимания опыт 
регионов, где созданы координационные советы 
по развитию футбола, включающие представи-
телей региональных органов власти, федераций 
футбола, образовательных учреждений и бизнес- 
сообщества. Такие структуры обеспечивают согла-
сованность действий различных субъектов и повы-
шают эффективность использования ресурсов.

Основные направления совершенствования 
организационно- управленческих механизмов 
в сфере детско- юношеского футбола включают: 
переход от преимущественно административных 
методов управления к программно- целевым; раз-
витие горизонтальных связей между спортивны-
ми школами, общеобразовательными учреждени-
ями и профессиональными клубами; внедрение 
современных информационных технологий в про-
цессы управления и мониторинга; диверсифика-
цию источников финансирования. Особое значе-
ние имеет формирование системы стимулов для 
привлечения квалифицированных тренерских ка-
дров к работе с детьми и подростками. Необходимо 
также совершенствование нормативно- правовой 
базы, регулирующей деятельность организаций, 
осуществляющих спортивную подготовку юных 
футболистов. Реализация указанных направлений 
требует комплексного подхода и учета региональ-
ной специфики, что позволит создать эффектив-
ные системы управления детско- юношеским фут-
болом, адаптированные к конкретным условиям.

Заключение

Исследование региональных моделей управления 
детско- юношеским футболом выявило, что наибо-
лее эффективны смешанные модели, сочетающие 
централизацию стратегических решений с автоно-
мией оперативного управления и обеспечивающие 
многоканальное финансирование. Практические 
рекомендации включают создание региональных 
центров развития футбола, внедрение механизмов 
государственно- частного партнерства, совершен-
ствование подготовки тренеров и развитие межре-
гионального сотрудничества. Ограничения исследо-
вания связаны с неравномерной представленностью 
регионов в выборке и недостаточным анализом со-
циокультурных факторов. Дальнейшие исследова-
ния могут быть направлены на изучение интеграции 
спортивных школ в систему региональной подго-
товки, анализ долгосрочных эффектов различных 
моделей управления и разработку методологии 
оценки социально- экономической эффективности 
инвестиций в детско- юношеский футбол.
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ORGANIZATIONAL AND MANAGERIAL ASPECTS 
OF THE DEVELOPMENT OF YOUTH FOOTBALL 
IN THE REGIONS: COMPARATIVE ANALYSIS AND 
EVALUATION OF EFFECTIVENESS

Shatunov A. A.
Russian New University

The article presents the results of a study of regional management 
models of youth football in Russia. The authors have developed 

a typology of models that includes centralized, cluster, network, and 
mixed forms of management organization. A comparative analy-
sis of organizational structures and financial and economic mech-
anisms for providing youth football in various regions of the country 
has been carried out. Based on a set of criteria, a rating of regions 
on the effectiveness of organizational and managerial activities in 
this area has been compiled. The key factors influencing the effec-
tiveness of regional training systems for young football players have 
been identified, and the existing imbalances in the development of 
youth football in Russia have been identified. Special attention is 
paid to the analysis of the best practices of organization and man-
agement, which can be recommended for implementation in other 
regions. The directions of improving organizational and manageri-
al mechanisms are proposed, including the development of public- 
private partnerships, the creation of regional football development 
centers and the introduction of multi- channel financing. The results 
of the study have practical significance for regional governing bod-
ies of physical culture and sports, football federations and sports 
schools.

Keywords: youth football, regional management models, organiza-
tional structures, financial and economic mechanisms, management 
efficiency, sports schools, football players training, public- private 
partnership.
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Статья посвящена исследованию синергетики в строительной 
отрасли России, анализируя её влияние на устойчивое раз-
витие и эффективность строительных процессов. В условиях 
экономических, экологических и социальных вызовов, синер-
гетический подход предлагает новые перспективы для взаи-
модействия различных участников строительного процесса, 
включая технологии, ресурсы и человеческий капитал. В рабо-
те рассматриваются ключевые принципы синергетики, такие 
как сотрудничество, адаптивность, комплексность и управле-
ние неопределенностью, и их применение в современных ус-
ловиях строительной отрасли. Также анализируется текущее 
состояние строительной отрасли в России, включая внедрение 
новых технологий и устойчивых практик.
Рассмотрены примеры успешных проектов, иллюстрирующие 
как синергетические процессы могут способствовать созданию 
качественных и устойчивых решений. В заключение подчерки-
вается необходимость дальнейшего развития синергетических 
подходов для адаптации к современным вызовам и обеспече-
ния устойчивого роста строительной отрасли в будущем.

Ключевые слова: Строительная отрасль в России, синергети-
ка в строительстве, развитие строительной отрасли.

Введение

Синергетическая картина мира представляет собой 
важное направление в современном философском 
и научном дискурсе, привлекающее внимание иссле-
дователей, стремящихся понять сложные взаимодей-
ствия между элементами различных систем. Актуаль-
ность данной темы становится особенно очевидной 
в контексте строительной отрасли России, которая 
сталкивается с множеством вызовов и возможностей, 
связанных с экономическими, экологическими и соци-
альными факторами. В условиях динамичных измене-
ний, происходящих как на внутреннем, так и на меж-
дународном уровнях, синергический взгляд открывает 
свежие горизонты в понимании взаимосвязей между 
элементами строительной сферы, охватывая техноло-
гические решения, ресурсы, трудовые активы и эко-
логическую составляющую.

Проблема, рассматриваемая в этом эссе, за-
ключается в недостаточном понимании синергети-
ческих процессов и их влияния на развитие строи-
тельной отрасли в России. Традиционные модели 
управления и проектирования часто оказываются 
неэффективными в условиях сложных и взаимоза-
висимых систем, характерных для современного 
строительства. Синергетика, акцентируя внимание 
на различных свой ствах и взаимозависимостях, 
возникающих в результате взаимодействия мно-
жества факторов, предлагает новые подходы к ре-
шению проблем, таких как устойчивость, иннова-
ции и адаптация к изменениям.

Цель статьи состоит в том, чтобы исследовать 
принципы синергетической картины мира и их зна-
чение для устойчивого развития строительной от-
расли в России.

Объект статьи –  строительная отрасль России 
в контексте синергетического подхода.

Предметом исследования являются синергети-
ческие процессы и их влияние на взаимодействие 
элементов в строительных процессах.

Синергетика в строительстве. Общие понятия

Синергетика, появившаяся в середине XX столетия, 
представляет собой междисциплинарное направ-
ление исследований. Одним из основоположников 
этой области является Герман Хакен, чьи работы 
заложили фундамент дисциплины. Изучая сложные 
системы, Хакен подчеркивал, что взаимодействие 
компонентов системы способно создавать резуль-
таты, значительно превосходящие простое сумми-
рование их отдельных вкладов. Данный принцип 
синергии активно используется в разнообразных 
сферах, в том числе и в строительстве, где согласо-
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ванная работа участников и учет множества факто-
ров позволяют разрабатывать более продуктивные 
и надежные решения.

Синергетический подход опирается на ряд осно-
вополагающих принципов, существенно влияющих 
на этапы проектирования, возведения и использо-
вания зданий и инфраструктуры. Прежде всего, 
решающее значение для реализации интегриро-
ванного подхода к решению стоящих задач имеет 
согласованное взаимодействие всех сторон, уча-
ствующих в строительном цикле, начиная от ин-
весторов и разработчиков проектной документа-
ции и заканчивая строительными организациями 
и контролирующими государственными структура-
ми. Регулярный обмен информацией и совместная 
работа создают условия не только для рациональ-
ного использования имеющихся ресурсов, но и для 
сведения к минимуму вероятности возникновения 
рисков, обусловленных разногласиями или проти-
воречиями в интересах.

Во-вторых, важной характеристикой является 
способность системы адаптироваться к переме-
нам, особенно в условиях нестабильной рыночной 
конъюнктуры и постоянно меняющихся норматив-
ных требований. Для успешного осуществления 
проектов крайне важна способность проектных 
групп оперативно реагировать на новые пробле-
мы, такие как изменения в законодательстве, эко-
логических стандартах или запросах клиентов. 
Гибкие подходы позволяют не только поддержи-
вать высокий уровень качества выполняемых ра-
бот, но и обеспечивать соответствие современным 
принципам экологически устойчивого развития.

В-третьих, ключевым принципом выступает це-
лостность, подразумевающая всесторонний учет 
всех факторов, оказывающих влияние на проект. 
Сюда входят экологические, экономические и об-
щественные аспекты, которые необходимо ин-
тегрировать в процесс принятия решений. Такой 
подход способствует созданию долгосрочных ре-
шений, которые не только отвечают текущим по-
требностям, но и принимают во внимание интересы 
будущих поколений.

И наконец, неопределенность –  это неизбежный 
фактор, с которым приходится сталкиваться всем 
участникам строительного процесса. Признание 
вероятности возникновения непредсказуемых об-
стоятельств и разработка тактик управления ри-
сками становятся обязательными условиями для 
успешной реализации проектов. Это предполагает 
наличие у специалистов гибкости мышления и уме-
ния быстро адаптироваться в условиях нестабиль-
ности.

Состояние строительной отрасли в России

Теперь рассмотрим строительную отрасль в России. 
Строительная отрасль в Российской Федерации 
представляет собой один из ключевых сегментов 
экономики, играющий значительную роль в фор-
мировании валового внутреннего продукта (ВВП) 
и обеспечении занятости населения. В последние 

годы эта сфера сталкивается с множеством вызо-
вов и изменений, которые оказывают существен-
ное влияние на ее развитие и функционирование.

Прежде всего, необходимо отметить, что состо-
яние строительной отрасли во многом определяет-
ся общими экономическими условиями в стране. 
В последние годы Россия испытывает значитель-
ные экономические трудности, вызванные пан-
демией, внешними санкциями, колебаниями цен 
на нефть и нестабильностью национальной валю-
ты. Эти факторы способствуют снижению объемов 
инвестиций в строительство, а также замедлению 
темпов реализации новых строительных проектов. 
В условиях экономической неопределенности за-
стройщики становятся более осторожными в своих 
планах, что, в свою очередь, отражается на коли-
честве новых объектов, вводимых в эксплуатацию.

Несмотря на указанные экономические труд-
ности, в России продолжается реализация круп-
ных инфраструктурных проектов, таких как стро-
ительство дорог, мостов, жилых комплексов и со-
циальных объектов. Государственные программы, 
направленные на развитие инфраструктуры, оста-
ются важным источником финансирования для 
строительного сектора. Однако реализация этих 
проектов часто сталкивается с бюрократическими 
барьерами и недостатком финансовых ресурсов, 
что затрудняет их своевременное завершение.

Ключевой особенностью современной строи-
тельной сферы является интеграция передовых 
техник и нестандартных подходов. В последние 
годы отмечается интенсивное применение инфор-
мационного моделирования сооружений (BIM), ад-
дитивных технологий и сборного строительства. 
Данные прогрессивные методы способны значи-
тельно оптимизировать строительный процесс 
и уменьшить время его выполнения. Вместе с тем, 
адаптация новейших технологий предполагает су-
щественные капиталовложения и необходимое об-
учение персонала, что является серьезной задачей 
для многих строительных организаций.

Не менее значимой темой выступает экологич-
ное строительство, которое в последнее время ста-
новится все более важным в свете мировых тен-
денций к экологической безопасности и энергос-
бережению. В России также наблюдается усиление 
внимания к экологически безопасным и энергоэф-
фективным технологиям в строительстве. Однако, 
несмотря на существование нормативных актов 
и проектов, таких как «Экологическое строитель-
ство», их практическое применение часто осложне-
но из-за нехватки информации и государственной 
помощи, что предполагает более активное вовле-
чение всех заинтересованных сторон.

Кадровые проблемы остаются одной из наиболее 
значительных преград для развития строительной от-
расли. Нехватка квалифицированных специалистов, 
особенно среди молодежи, создает серьезные труд-
ности для компаний, работающих в этом сегменте. 
Молодежь все меньше стремится работать в стро-
ительстве, что приводит к старению рабочей силы 
и нехватке свежих идей и инновационных подходов. 
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В связи с этим образовательные учреждения и ком-
пании должны активно сотрудничать для подготовки 
новых кадров, соответствующих современным требо-
ваниям и вызовам строительной отрасли.

В заключение, необходимо подчеркнуть, что рос-
сийское законодательство в сфере строительства 
в последние годы претерпело ряд изменений. Це-
лью этих нововведений является облегчение про-
цесса получения разрешительной документации, 
улучшение строительных стандартов и обеспече-
ние защиты прав потребителей. Тем не менее, не-
смотря на благие цели, внедрение обновленных 
правил нередко сопровождается сложностями 
и несоответствиями, что обуславливает необходи-
мость повышенного внимания со стороны всех вов-
леченных сторон строительной отрасли.

Синергетический подход в строительной отрасли 
в России

Взаимосвязанные процессы в строительной сфе-
ре отражают комплексное взаимодействие раз-
нообразных элементов, субъектов деятельности 
и технологических решений, формирующих бла-
гоприятную среду для повышения продуктивности 
и обеспечения стабильного прогресса в отрасли. 
Данные процессы характеризуются как объеди-
нение экспертных знаний, материальных активов 
и прогрессивных стратегий, позволяющее доби-
ваться результатов, превышающих суммарный эф-
фект от разрозненных действий. В текущих реали-
ях строительной индустрии, где постоянно растут 
требования к качеству, оперативности и экологи-
ческой безопасности, синергия становится важ-
нейшим фактором успешной реализации проектов.

Важнейшим элементом синергетических процес-
сов является взаимодействие между различными 
сторонами, участвующими в строительном процессе, 
включая проектировщиков, инженеров, исполнителей 
работ, поставщиков и клиентов. Подобное взаимо-
действие дает возможность не только улучшить каче-
ство планирования и строительства, но и значительно 
уменьшить временные издержки и материальные ри-
ски. К примеру, использование технологии информа-
ционного моделирования (BIM) способствует созда-
нию общей цифровой платформы проекта, в которой 
все участники могут оперативно вносить корректи-
ровки, обсуждать варианты и координировать свою 
деятельность. Это создает предпосылки для более 
результативного управления проектом и сведения 
к минимуму неточностей, что в конечном счете при-
водит к сокращению расходов и улучшению характе-
ристик готового объекта.

В качестве наглядного примера успешного при-
менения синергетического подхода в строитель-
стве можно привести проект возведения стадиона 
«Газпром Арена» в Санкт- Петербурге. В данном 
проекте активно применялись передовые техно-
логии, такие как BIM, которые позволили объеди-
нить все аспекты проектирования и строительства 
в единую систему. Благодаря плотному взаимодей-
ствию между архитекторами, инженерами и строи-

тельными фирмами удалось оптимизировать кон-
структивные решения и ускорить сроки реализа-
ции. Кроме того, использование синергетического 
подхода дало возможность решить ряд задач, свя-
занных с экологической безопасностью и энергос-
бережением, что соответствует современным тре-
бованиям к строительству.

В качестве показательного случая можно при-
вести «интеллектуальный» жилой комплекс в Мо-
скве, где объединение технологий, включая авто-
матизированные системы управления, энергосбе-
регающие разработки и современные материалы, 
дало кумулятивный результат, значительно улуч-
шающий удобство и безопасность жизни. В этом 
проекте сотрудничество между девелоперами, по-
ставщиками оборудования и жильцами позволило 
создать продукт, не только отвечающий строгим 
требованиям, но и соответствующий запросам ны-
нешнего общества.

Анализируя эти примеры, можно заключить, 
что синергия в строительной сфере является мощ-
ным фактором для достижения стабильного и ре-
зультативного развития. Успешное внедрение си-
нергетических подходов, продемонстрированное 
на примерах масштабных строительных проектов, 
подчеркивает важность объединения экспертных 
знаний, технологических достижений и ресурсов 
для создания качественного и безопасного стро-
ительного объекта. В условиях непрерывных из-
менений и проблем, стоящих перед строительной 
индустрией, синергия превращается из просто же-
лательной в жизненно важную стратегию для до-
стижения успеха.

Заключение

Взаимодействие и согласованность в строительной 
сфере выступают важнейшим элементом для роста 
производительности и стабильности отрасли. Объ-
единение усилий разных сторон, использование 
передовых решений, например, BIM-технологий, 
а также нестандартные решения в проектировании 
и возведении объектов помогают снизить вероят-
ность просчетов, оптимизировать сроки и бюджет, 
а также улучшить характеристики итогового ре-
зультата. Реализованные проекты, такие как стади-
он «Санкт- Петербург» и интеллектуальный жилой 
комплекс в российской столице, иллюстрируют, 
каким образом синергия становится фундаментом 
для достижения высоких показателей и экологиче-
ской безопасности. Следовательно, дальнейшее 
совершенствование и применение синергетических 
методов в строительстве крайне важны для соот-
ветствия актуальным требованиям и обеспечения 
долгосрочного развития сферы в перспективе.
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SYNERGETICS IN THE CONSTRUCTION INDUSTRY IN 
RUSSIA

Fomichev A. N., Pasko V. V.
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The article is devoted to the study of synergetics in the construction 
industry of Russia, analyzing its impact on sustainable development 
and efficiency of construction processes. In the context of economic, 
environmental and social challenges, the synergetic approach offers 
new prospects for interaction between various participants in the 

construction process, including technologies, resources and human 
capital. The paper considers the key principles of synergetics, such 
as cooperation, adaptability, complexity and uncertainty manage-
ment, and their application in the modern conditions of the construc-
tion industry. It also analyzes the current state of the construction 
industry in Russia, including the introduction of new technologies 
and sustainable practices.
Examples of successful projects are considered, illustrating how 
synergetic processes can contribute to the creation of high-quality 
and sustainable solutions. In conclusion, the need for further devel-
opment of synergetic approaches to adapt to modern challenges 
and ensure sustainable growth of the construction industry in the 
future is emphasized.

Keywords: Construction industry in Russia, synergetics in con-
struction, innovation, industry development.
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Целевая направленность и влияние повышения кадрового обеспечения 
на развитие агропромышленного комплекса в Республике Коми
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В статье рассматривается кадровое обеспечение агропромыш-
ленного комплекса в Республике Коми, концепция развития аг-
ропромышленного и рыбохозяйственного комплексов с целью 
проведения анализа о необходимости повышения квалифика-
ции сотрудников АПК для внедрения современного оборудо-
вания в аграрное производство. В ходе исследования удалось 
рассмотреть комплексные мероприятия, необходимые для 
привлечения кадров в аграрную отрасль, повышения квалифи-
кации уже работающих сотрудников, а также стимулирования 
молодого поколения в школьных образовательных заведениях 
с целью поступления на аграрную специальность.
Цель работы — проанализировать целевую направленность 
и влияние повышения кадрового обеспечения на развитие аг-
ропромышленного комплекса в Республике Коми.
Новизна и степень изученности вопроса заключается в систе-
матизации данных за 2024 и 2025 годы в агропромышленной 
отрасли на основе концепции развития агропромышленного 
комплекса Республики Коми на 2023–2028 годы, что не прово-
дилось ранее.
Методами данной работы является анализ и синтез получен-
ных данных.

Ключевые слова: агропромышленный комплекс, государ-
ственная поддержка, внутреннее и внешнее инвестирование, 
Республика Коми, сельское хозяйство, концепции развития аг-
ропромышленного комплекса.

Введение

Республика Коми относится к Северному региону 
Российской Федерации, в котором агропромышлен-
ная деятельность не является ключевой отраслью 
в связи с природными, климатическими и геогра-
фическими условиями. В связи с тем, что агропро-
мышленная деятельность не развита повсеместно 
в республике, правительство региона прикладывает 
усилия в виде собственного, внешнего и внутрен-
него инвестирования, государственной поддержки 
с целью повысить агропроизводство в Республике 
Коми, вывести его на новый уровень для возмож-
ности обеспечивать Северный регион государства 
самостоятельно, нацелено повысить качество соб-
ственному аграрному производству.

Важно подчеркнуть тот факт, что повышение про-
изводительности агропромышленного комплекса тре-
бует расширение штата сотрудников, с чем и стол-
кнулось правительство региона, выполняя целевую 
задачу в рамках совершенствования АПК в Респу-
блике Коми. Согласно цифровым данным, в 2023 го-
ду случился отток кадров из российского АПК, что 
составило 200 тыс. человек, сравнивая данную цифру 
с общей численностью работников (почти 6 млн чело-
век, большая часть которых –  специалисты рабочих 
профессий), следует отметить критическое кадровое 
состояние в аграрной отрасли [1]. Для решения дан-
ной проблемы, Минсельхоз России объявил о мас-
штабной трансформации образовательной системы, 
центром которой стало развитие аграрных специ-
альностей в отраслевых вузах. В 2024 году в разных 
сферах АПК насчитывалась нехватка сотрудников 
от 30% до 50%, учитывая процесс совершенствова-
ния производства и внедрения инновационных техно-
логий, аграрной отрасли крайне необходимы высоко-
профессиональные специалисты, готовые научить-
ся работать с современными технологиями. Исходя 
из вышепредставленной информации, не вызывает 
никаких сомнений актуальность данной работы, в ко-
торой проводится теоретический анализ настоящей 
ситуации с агрокадрами в Северном регионе России.

Цель работы — проанализировать целевую 
направленность и влияние повышения кадрово-
го обеспечения на развитие агропромышленного 
комплекса в Республике Коми.

Новизна и степень изученности вопроса заклю-
чается в систематизации данных за 2024 и 2025 
годы в агропромышленной отрасли на основе кон-
цепции развития агропромышленного комплекса 
Республики Коми на 2023–2028 годы, что не про-
водилось ранее.

Статья  подготовлена  в  рамках  государственного  задания  No  FUUU-2023–
0002  «Разработать  методологию  управления  и  механизм  обеспече-
ния  производства  сельскохозяйственной  продукции,  программу  со-
хранения,  совершенствования  и  использования  генофонда  местных 
популяций сельскохозяйственных животных Республики Коми», регистраци-
онный номер НИОКР 1022033100156–4.
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Методами данной работы является анализ 
и синтез полученных данных.

Материалы и методы исследования

В данной работе рассматривается влияние повы-
шения кадрового обеспечения на развитие агро-
промышленного комплекса в Республике Коми 
в 2025 году, в связи с этим в данной работе бы-
ли рассмотрены следующие работы российских 
авторов: Н. К. Долгушкина [2], С. В. Дульзон [3; 4], 
М. М. Кудаевой [5], А. А. Юдина [9; 10], в которых 
удалось исследовать актуальную проблему дефици-
та специалистов в агропромышленном комплексе; 
изучить развитие кадрового потенциала сельского 
хозяйства как базового фактора обеспечения про-
довольственной безопасности страны; проследить 
кадровое обеспечение сельскохозяйственного про-
изводства; выявить важность проведения меропри-
ятий по закреплению кадров АПК в условиях циф-
ровой экономики; рассмотреть подходы к кадрово-
му обеспечению агропромышленного комплекса 
Северного региона; охарактеризовать важность 
внедрения региональной программы «Кадровая по-
литика в системе государственного и муниципаль-
ного управления в Республике Коми (2018–2025 
годы)» и «Концепции развития агропромышленного 
и рыбохозяйственного комплексов Республики Ко-
ми на 2023–2028 годы»; проанализировать повы-
шение эффективности функционирования совре-
менного агропромышленного комплекса в России; 
вычленить проблемы и предложить пути их реше-
ния в рамках концепции развития стратегического 
планирования аграрного сектора Северного реги-
она России.

Результаты и обсуждения

Следует отметить, что Правительство Республики 
Коми утвердило концепцию развития агропромыш-
ленного комплекса на 2023–2028 годы [8]. Согласно 
программе, за 5 лет регион нацелен реализовать 10 
инвестиционных проектов, но на сегодняшний день 
названы лишь два: телятник на 1 тыс. голов в При-
лузском районе на базе ООО «Южное» и крупный 
животноводческий комплекс на 1950 голов на базе 
ООО «Пригородный». В рамках данной концепции 
запланировано повысить производство мяса КРС 
на 20% или до 3т.

Анализируя ключевые задачи программы, не-
обходимо выделить устойчивое развитие живот-
новодства, интенсивное развитие растениеводства 
и аквакультуры, акселерацию малых форм хозяй-
ствования, развитие отрасли производства пище-
вой продукции, обеспечение ветеринарного благо-
получия региона, внедрение научно обоснованных 
подходов к ведению деятельности и обеспечение 
АПК квалифицированными кадрами. Далее акцен-
тируем внимание на важный принцип концепции 
— достижение и реализация высоких показателей 
концепции, что поможет повысить производитель-
ность АПК и привлечет больше сельхозтоваропро-

изводителей. Важно указать, что концепция про-
граммы развития АПК подразумевает расшире-
ние скотомест и картофелехранилищ, увеличение 
в пользовании сельскохозяйственных угодий, це-
ленаправленное увеличение производства моло-
ка, мяса, картофеля, овощей, продукции товарной 
аквакультуры, что подтверждает необходимость 
не только инвестиционной поддержки государства, 
внешних и внутренних инвесторов, но и наличие 
квалифицированного персонала.

Исходя из вышеуказанных задач программы, 
ее принципа и нацеленности на расширение АПК, 
крайне важно Северному региону позаботиться 
о высококвалифицированном штате сотрудников, 
который смог бы повлиять на развитие АПК в Ре-
спублике Коми, способствовать дальнейшему его 
совершенствованию, процветанию и расширению 
собственного производства. В связи с этим, прави-
тельство Республики Коми обеспокоено кадровым 
обеспечением, работает над совершенствовани-
ем региональной программы «Кадровая полити-
ка в системе государственного и муниципального 
управления в Республике Коми (2018–2025 годы)» 
и продолжает трудиться над следующими фунда-
ментальными задачами [6]:
– привлечением молодежи в агропромышленную 

деятельность;
– реализацией долгосрочных программ сотруд-

ников сельского хозяйства;
– совершенствованием нормативной и правовой 

базы государственной поддержки;
– развитием кадрового потенциала;
– совершенствованием регионального законода-

тельства;
– отработкой механизмов частного и государ-

ственного партнерства с целью решить задачи 
по управлению кадровым обеспечением сель-
ских территорий.
Изучение специализированных источников под-

тверждает, что Республика Коми нуждается в фор-
мировании единой межведомственной системы 
управления, подготовке и профессионализации 
агрокадров и формирования кадрового потенци-
ала АПК. Целевой направленностью Северного 
региона является формирование и реализация си-
стемы мониторинга трудовых ресурсов, кадрового 
обеспечения и подбора сотрудников с привлече-
нием современных информационных технологий 
[9; 10].

Анализ проблематики исследуемой темы под-
тверждает тот факт, что системному обновлению 
кадрового обеспечения АПК и обеспечение ежегод-
ному повышению его квалификации, требуется со-
здание мониторинговых центров на федеральном 
уровне и на уровне субъектов Российской Федера-
ции. Образовательные учреждения высшего и до-
полнительного профессионального образования 
являются фундаментом для выстраивания систе-
мы обновления и обеспечения новыми сотрудника-
ми, а также повышения их квалификации в рамках 
агропромышленной отрасли, что подтверждается 
в труде М. М. Кудаевой [5, С. 2367–2382].
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Автор Н. К. Долгушкин [2] обращает внимание 
на рост интереса молодежи к аграрному образо-
ванию, а С. В. Дульзон указывает на рост подан-
ных заявлений в 2024 году, около 350 тысяч, что 
на 10,6% больше, чем в 2023 году [3, С. 533–544]. 
В рамках образования следует выделить следую-
щую тенденцию: в 45 подведомственные аграрные 
вузы на бюджетные места поступили 42,8 тысячи 
человек (37,4 тысячи — по программам высшего 
образования, 4,5 тысячи — по программам сред-
него профессионального образования, и более 900 
человек продолжили обучение в аспирантуре и ин-
тернатуре). Н. К. Долгушкин и С. В. Дульзон обра-
щают внимание на важность реализации нацпро-
екта «Технологическое обеспечение продоволь-
ственной безопасности», в состав которого входит 
федеральный проект «Кадры в АПК» [7], фунда-
ментальная цель которого — укомплектовать ква-
лифицированным штатом предприятия АПК не ме-
нее, чем на 95%, и создать тесную связь между ра-
ботодателем и образовательными организациями.

Исследуя настоящую тему, подтверждается важ-
ность помощи государства, а именно предостав-
ление субсидий из федерального бюджета с це-
лью помочь снизить расходы работодателя на ре-
ализацию комплекса мероприятий по повышению 
обеспечения АПК кадрами. В связи с началом ра-
боты нацпроекта «Технологическое обеспечение 
продовольственной безопасности» в 2025 году, 
федеральному проекту «Кадры в АПК» из феде-
рального бюджета будет выделено 7,4 млрд руб-
лей, в 2026 году — 10,7 млрд руб лей, в 2027 год — 
10,1 млрд руб лей, что предполагает значительную 
помощь для стабильного развития данной отрасли 
по всей России, не только в Республике Коми.

В Республике Коми правительство тщательно 
следит за привлечением кадров для работы в сель-
ской местности, поэтому предпринимает попытки 
создания благоприятных и безопасных условий 
труда, финансирование направлено на улучшение 
социально- экономических условий и реализацию 
мероприятий по развитию социальной сферы и ин-
фраструктуры. С. В. Дульзон [4, С. 15–25] выделя-
ет следующие комплексные мероприятия по закре-
плению квалифицированных кадров и повышению 
их квалификации:
– использование льгот и гарантий в рамках зако-

нодательства;
– расширение приема штата в рамках целевой 

подготовки специалистов и оптимизации сро-
ков адаптации молодых сотрудников на произ-
водстве;

– создание ученических производственных бри-
гад, школьных лесничеств, профильных агро-
классов, где с учащимися занимаются препо-
даватели вузов, что позволит принимать в выс-
шие учебные заведения уже подготовленное 
к обучению молодое поколение с целью освое-
ния программ аграрного профиля;

– оптимизация структуры подготовки специа-
листов в новых условиях экономических, со-
циальных и политических вызовов, что по-

влияет на создание единых образовательных 
комплексов, включающих профессионально- 
техническое, среднее специальное, высшее, 
последипломное образование, целью которых 
является формирование системы непрерывно-
го образования для поэтапной подготовки буду-
щих квалифицированных сотрудников;

– формирование единого образовательного цен-
тра сможет обеспечить концентрацию ресур-
сов, содержание образовательных программ 
соответствует современным потребностям 
рынка труда;

– образование комплексных научно- технических 
проектов в рамках Федеральной научно- 
технической программы развития сельского хо-
зяйства на 2017–2030 годы, что повысит воз-
можность создания новых высокотехнологич-
ных рабочих мест, внедрение новых компетен-
ций в рамках пересмотра аграрной системы че-
рез профессиональную переподготовку и про-
фессиональное обучение в вузах России.

Вывод

Подводя итоги исследования, необходимо отме-
тить активное целенаправленное повышение ка-
дров не только в Республике Коми, но и по всей 
России, что подтвердили настоящие национальный 
и федеральный проекты, региональная программа. 
Российская Федерация выполняет стратегическую 
важную задачу — продовольственное обеспечение 
российских граждан собственной продукцией, что 
позволяет ежегодно финансировать АПК Республи-
ки Коми и других российских регионов, совершен-
ствовать проекты, программы, законодательство 
для выполнения поставленной цели.
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Sciences

This article determines the staffing of the agro-industrial complex in 
the Komi Republic, the concept of development of the agro-industri-
al and fisheries complexes in order to analyze the need to improve 
the skills of the agro-industrial complex’s employees for the intro-
duction of modern equipment into agricultural production. During the 

study it was possible to consider the comprehensive measures nec-
essary to attract personnel to the agricultural sector, improve the 
skills of existing employees and stimulate the younger generation in 
school educational institutions to enroll in an agricultural specialty.

The purpose of the work is to analyze the target 
orientation and impact of increasing staffing on the de-
velopment of the agro-industrial complex in the Komi 
Republic.
The novelty and degree of study of the issue lies in the systematized 
data for 2024 and 2025 in the agro-industrial sector based on the 
concept of development of the Komi Republic`s agro-industrial com-
plex for 2023–2028 which has not been done before.
The methods of this work are the analysis and synthesis of the ob-
tained data.

Keywords: agro-industrial complex, state support, domestic and 
foreign investment, Komi Republic, agriculture, concepts for the de-
velopment of the agro-industrial complex.
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Гармонизация отношений участников инвестиционной деятельности 
на основе применения интегрального показателя оценки устойчивого 
развития

Январев Кирилл Александрович,
аспирант Института экономики и управления промышленными 
предприятиями им. В. А. Роменца, Национальный 
исследовательский технологический университет «МИСИС»
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В условиях усиливающегося влияния ESG-повестки на дея-
тельность промышленных предприятий особую актуальность 
приобретает задача формирования единых подходов к оценке 
устойчивого развития и инвестиционных проектов ключевыми 
заинтересованными сторонами. В настоящей статье рассма-
триваются существующие методики оценки, применяемые 
различными категориями заинтересованных сторон, включая 
государственные органы, коммерческие банки, институты раз-
вития, рейтинговые агентства, инвесторов и промышленные 
компании. На основе проведенного сравнительного анализа 
выявлены существенные расхождения в используемых кри-
териях, что затрудняет реализацию согласованных действий 
в отношении реализации инвестиционных проектов.
В целях устранения указанных противоречий автором предло-
жен интегральный показатель оценки устойчивого развития, 
агрегирующий ключевые ESG-компоненты. Рассматривают-
ся механизмы внедрения данного показателя в нормативно- 
правовую и корпоративную практику оценки инвестиционных 
проектов, а также пути гармонизации интересов участников 
инвестиционной деятельности. Предложенные решения ори-
ентированы на повышение прозрачности, сопоставимости 
и эффективности реализации проектов устойчивого развития 
в промышленности Российской Федерации.

Ключевые слова: инвестиционная деятельность, устойчивое 
развитие, ESG-факторы, интегральный показатель, промыш-
ленная политика, металлургическая отрасль, гармонизация 
интересов, оценка инвестиционных проектов.

Введение

В настоящее время прослеживается устойчивая 
тенденция к усилению регулирования и контроля 
деятельности промышленных предприятий в кон-
тексте факторов устойчивого развития, охватыва-
ющих экологический, социальный и управленче-
ский компоненты (далее –  ESG-факторы). Указанная 
тенденция поддерживается как на международном 
уровне, так и в рамках реализации государственной 
промышленной политики Российской Федерации.

Увеличение значимости ESG-факторов оказы-
вает влияние не только на операционную деятель-
ность промышленных компаний, но и на поведен-
ческие стратегии миноритарных инвесторов, для 
которых оценка устойчивости становится важным 
критерием при принятии инвестиционных решений, 
в частности, при покупке или продаже акций.

В сложившихся условиях реализация инвести-
ционных проектов промышленными предприятиями 
в Российской Федерации неизбежно требует учета 
интересов широкого круга заинтересованных сторон 
и выстраивания эффективного взаимодействия меж-
ду ними.

В свою очередь в рамках наиболее распростра-
ненного методического подхода к экономической 
оценке инвестиционных проектов, представляющего 
собой моделирование дисконтирования денежных по-
токов, зачастую не учитывается влияние предлагае-
мого к реализации инвестиционного проекта на ESG-
факторы, что делает оценку инвестиционных проек-
тов в рамках данного методического инструментария 
зачастую недостаточно релевантной. Методики оцен-
ки устойчивого развития, в свою очередь практически 
не учитывают взаимосвязь рассматриваемых показа-
телей с экономическими результатами деятельности 
промышленных предприятий.

В целях преодоления данного методологическо-
го разрыва автором в предыдущих исследовани-
ях был предложен подход по использованию инте-
грального показателя оценки устойчивого разви-
тия в процессе принятия инвестиционных решений 
промышленными предприятиями на примере ме-
таллургической отрасли [1, 2].

Тем не менее, для обеспечения эффективного 
применения данного показателя на практике требу-
ется дополнительная гармонизация подходов к оцен-
ке устойчивого развития со стороны ключевых заин-
тересованных участников инвестиционного процесса.

В связи с этим целью настоящего исследо-
вания является анализ существующих подходов 
к оценке инвестиционных проектов и устойчивого 
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развития в металлургической отрасли Российской 
Федерации с точки зрения различных заинтересо-
ванных сторон, а также разработка предложений 
по их гармонизации на основании внедрения инте-
грального показателя оценки.

Методы

В процессе проведения исследования применялся 
комплексный методологический подход, включаю-
щий как качественные, так и количественные ме-
тоды анализа.

В качестве основной теоретической базы ис-
пользовались нормативные правовые акты Рос-
сийской Федерации, международные и националь-
ные стандарты в области нефинансовой отчетно-
сти, а также методические рекомендации и регла-
менты, разрабатываемые органами государствен-
ной власти, институтами развития, рейтинговыми 
агентствами и иными ключевыми заинтересован-
ными сторонами инвестиционной деятельности.

Эмпирическую базу исследования состави-
ли данные о подходах к оценке инвестиционных 

проектов и устойчивого развития, применяемых 
государственными органами, металлургически-
ми компаниями (ПАО «ММК», ПАО «НЛМК», ПАО 
«Северсталь»), коммерческими банками (в част-
ности, ПАО «Сбербанк»), внешними инвесторами, 
институтами развития (ФРП, ВЭБ.РФ), рейтинго-
выми агентствами (АКРА, НКР, НРА) и обществен-
ными организациями (включая Национальный ESG 
Альянс).

Для проведения анализа применялись методы:
– контент- анализа регламентирующих и методи-

ческих документов, позволяющий выявить со-
держание, структуру и различия в используе-
мых критериях оценки;

– сравнительного анализа, направленного на со-
поставление существующих методик оценки 
устойчивого развития и инвестиционной при-
влекательности;

– экспертного оценивания, основанного на обоб-
щении выводов, содержащихся в специализи-
рованных отчетах, отраслевых стратегиях и ре-
зультатах исследований по тематике ESG и ин-
вестиционного анализа.

Таблица 1. Критерии оценки устойчивого развития заинтересованными сторонами

Заинтересованная 
сторона

Регулирующий документ Состав оценки в регулирующем документе

Государственные органы

Минэкономразвития 
России

Приказ Минэкономразвития России 
от 01.11.2023 № 764

44 показателя. 12 экономических, 11 экологических, 11 социаль-
ных, 10 управленческих. К каждому даны пояснения по методике 
расчета

Минпромторг России
Информационно- технические спра-
вочники по наилучшим доступным 
технологиям

Соответствие технологических, технических и управленческих ре-
шений инвестиционных проектов повышению ресурсной эффек-
тивности производства и снижению загрязнения окружающей 
среды

Правительство Москвы

Приказ Департамента инвестиционной 
и промышленной политики горо-
да Москвы от 12.03.2024 № ДИПП-
ПР-43/24

101 показатель, который учитывает деловую репутацию, влияние 
на окружающую среду и экологию, а также социальный и экономи-
ческий аспекты

Металлургические компании

ММК
Международные стандарты GRI, SASB, 
Sustainalytics, ISS, MSCI. Российский 
стандарт RAEX

117 показателей GRI, 23 –  SASB, 15 –  Sustainalitycs, 42 –  ISS, 22 –  
MSCI, 85 –  RAEX. Всего ПАО «ММК» ведет оценку по 220 показате-
лям (116 экологических, 85 социальных, 19 управленческих)

НЛМК
Международный стандарт отчетно-
сти GRI

Всего ПАО «НМЛК» ведет оценку по 225 показателей (129 экологи-
ческих, 51 социальный, 45 управленческих)

Северсталь
Международный стандарт отчетно-
сти GRI

Всего ПАО «Северсталь» ведет оценку по 153 показателям (63 эко-
логических, 75 социальных, 15 экономических)

Коммерческие банки

Сбер
Политика ответственного финансиро-
вания ПАО «Сбербанк», утвержденная 
в июне 2023 г.

5 уровней ESG-риска проекта. В расчете учитывается отраслевая 
принадлежность, текущие операционные процессы, остаточные ри-
ски после реализации предложенных банком рекомендаций по его 
снижению

Институты развития

ФРП
Стандарт ФРП № СФ-И-156, утверж-
денный наблюдательным советом 
Фонда 15.11.2022

Включение инвестора в перечень квотируемых объектов в рамках 
Федпроекта «Чистый воздух». Целевые показатели проекта долж-
ны быть направлены на снижение негативного воздействия, либо 
на внедрение наилучших доступных технологий

ВЭБ.РФ (в связке 
с Минэкономразвития 
России)

Постановление Правительства Россий-
ской Федерации от 21.09.2021 № 1587

Соответствие перечню направлений, а также установленным кри-
териям по каждому направлению. Часть критериев взаимоувязана 
с необходимостью соответствия технологических решений проекта 
наилучшим доступным технологиям
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Заинтересованная 
сторона

Регулирующий документ Состав оценки в регулирующем документе

Внешние инвесторы

Московская биржа
Правила листинга, утвержденные На-
блюдательным советом ПАО «Москов-
ская биржа» 25.03.2024 г.

Соответствие принципам «зеленого» финансирования Междуна-
родной ассоциации рынков капитала (ICMA), Международной ор-
ганизации «Инициатива климатических облигаций» (CBI), таксоно-
мии устойчивого развития, а также наличие независимой оценки 
о соответствии данной таксономии

АФК Система
Инвестиционные критерии компании, 
утвержденных в рамках актуализации 
стратегии развития в 2020 году

Отраслевая принадлежность, практики управления и результа-
тивность в области устойчивого развития инвестпроектов (в т.ч. 
наличия систем менеджмента и регламентирующих документов, 
управления нефинансовыми рисками, ESG-показателей, инциден-
тов и т.д.)

Рейтинговые агентства

АКРА
Протокол № 140 заседания Методоло-
гического комитета АО «АКРА»

47 показателей. 15 экологических, 17 социальных, 15 управленче-
ских

НКР
Протокол № 86 Заседания Методоло-
гического комитета ООО «НКР»

37 показателей. 7 экологических, 14 социальных, 16 управленче-
ских

НРА
Приказ Генерального директора 
ООО «НРА» от 14.12.2023 № ПР/14–
12/23–1

66 показателей. 22 экологических, 20 социальных, 24 управленче-
ских

Общественные организации

Национальный ESG 
Альянс

Разработанный совместно с Интер-
факсом и по рекомендациям Банка 
России перечень показателей

71 показатель. 29 экологических, 22 социальных, 20 управленче-
ских

Источник: составлено автором с использованием [3–19].

Примененные методы позволили не только 
выявить существующие расхождения в подходах 
к оценке инвестиционной и устойчивой деятельно-
сти, но и предложить инструменты для их унифика-
ции на основе интегрального показателя, способ-
ствующего усилению согласованности и эффек-
тивности взаимодействия участников инвестици-
онного процесса.

Результаты

Для гармонизации отношений участников инвести-
ционной деятельности с помощью разработанного 
интегрального показателя в первую очередь были 
определены текущие критерии оценки устойчивого 
развития ключевыми заинтересованными сторона-
ми. Результаты представлены в таблице 1.

На основании информации, представленной в та-
блице 1, можно отметить, что в настоящее время 
в Российской Федерации отсутствует единообразие 
в подходах к оценке устойчивого развития. Это каса-
ется не только различных категорий заинтересован-
ных сторон, но и отдельных участников внутри одной 
категории. 

В некоторых случаях одна и та же заинтересован-
ная сторона использует разные метрики оценки. На-
пример, Минэкономразвития России применяет под-
ходы как на основе таксономии устойчивого разви-
тия, утвержденной в 2021 году, так и на основе мето-
дических рекомендаций по формированию нефинан-
совой отчетности, утвержденных в 2023 году.

Аналогичная разнонаправленность наблюдается 
и в критериях оценки инвестиционных проектов. Под-
робное представление данных критериев приведено 
в таблице 2.

Таблица 2. Критерии оценки инвестиционных проектов

Заинтересо-
ванная сторона

Приоритетное направление оценки инвести-
ционных проектов

Государственные органы

Минэкономраз-
вития России

Налоговые поступления, создание рабочих 
мест

Минпромторг 
России

Импортозамещение, обеспечение технологи-
ческого и сырьевого суверенитета

Металлургические компании

ММК, НЛМК, 
Северсталь

Внутренняя норма доходности, срок окупае-
мости, объем инвестиций

Внешние инвесторы

АФК Система
Репутационные риски (токсичность отрас-
лей), возможность воздействия на проект 
через систему корпоративного управления

Коммерческие банки

Сбербанк
Условия возврата вложенных средств, обе-
спеченность проекта (залоги)

Институты развития

ФРП
Приоритетность выпускаемой продукции, со-
временность технологических решений

ВЭБ.РФ Объем инвестиций

Рейтинговые агентства

АКРА, НКР, НРА
Влияние на достижение глобальных целей 
устойчивого развития

Общественные организации

Национальный 
ESG Альянс

Влияние на качество жизни населения

Источник: составлено автором с использованием [9, 16–18, 
20–28].

Окончание
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Таблица 3. Рекомендуемые новации законодательства

Предложения по изменениям 
в законодательство

Оператор меры Суть изменений

Инициируемые впервые
Верификация ESG-проектов Минпромторг России 

Минэкономразвития России
Все рассматриваемые с целью получения государственной 
поддержки проекты оцениваются по интегральному показате-
лю в сценариях до и после реализации проектов. Если оценка 
ухудшается в связи с реализацией проекта, то государственная 
поддержка осуществляться не будет

Контроль за динамикой инте-
грального показателя

Минпромторг России 
Минэкономразвития России

При получении государственной поддержки заключается согла-
шение с профильным ведомством, в рамках которого осущест-
вляется мониторинг динамики интегрального показателя на пе-
риод реализации проекта

Применение поправочных коэф-
фициентов в рамках контрольной 
(надзорной) деятельности

Росприроднадзор 
Ростехнадзор 
Роструд и т.д.

Динамика значений интегрального показателя учитывается при 
планировании контрольных (надзорных) мероприятий, а также 
при расчете штрафов

Разрабатываемые по аналогии с уже имеющимися механизмами
Налоговые преференции Федеральная налоговая служ-

ба Минэкономразвития России
Внедрение налоговых льгот для компаний, реализующих прио-
ритетные ESG-проекты

Компенсации ранее понесенных 
затрат

Минэкономразвития России 
ФНС России Региональные ор-
ганы исполнительной власти

Компенсация капитальных затрат на сумму будущих налоговых 
платежей от реализации проекта

Льготное финансирование Фонд развития промышленно-
сти Минпромторг России

Разработка новых стандартов льготных займов для ESG-проек-
тов

Консультационная поддержка Региональные центры компе-
тенций Минэкономразвития 
России

Расширение функций государственных центров компетенций, 
за счет консультаций по расчету интегрального показателя, 
а также предложения решений для компаний по его повышению

Дорабатываемые
Госпрограмма «Развитие про-
мышленности и повышение ее 
конкурентоспособности»

Правительство РФ 
Минпромторг России

Целевое значение интегрального показателя закрепляется в го-
спрограмме в качестве ожидаемого эффекта от ее реализации 
организациями

Федпроект «Развитие метал-
лурги, промышленности редких 
и редкоземельных металлов, 
отрасли композитных и новых 
материалов»

Правительство РФ 
Минпромторг России

Целевое значение интегрального показателя закрепляется 
в Федпроекте в качестве ожидаемого эффекта от его реализа-
ции организациями

Стратегия развития металлур-
гической промышленности Рос-
сийской Федерации на период 
до 2030 года

Минпромторг России Целевое значение интегрального показателя закрепляется 
в стратегии в качестве ожидаемого эффекта от ее реализации

Таксономия проектов устойчиво-
го развития

Минэкономразвития России Доступ к таксономии проектов устойчивого развития предостав-
ляется только компаниям, публикующим нефинансовую отчет-
ность и в том числе значения интегрального показателя

Источник: составлено автором.

На основе анализа критериев оценки устойчивого 
развития и инвестиционных проектов, представлен-
ных в таблицах 1 и 2, автором были сформулирова-
ны предложения по уточнению и совершенствованию 
российского законодательства, а также регламен-
тов заинтересованных сторон. Данные предложения 
ориентированы на гармонизацию подходов к оценке 
устойчивого развития и инвестиционных проектов че-
рез применение разработанного интегрального по-
казателя оценки устойчивого развития. Рекоменду-
емые изменения в законодательстве представлены 
в таблице 3.

Согласно данным, представленным в таблице 3, 
предлагаемые изменения охватывают как доработ-
ку действующего законодательства, так и разработку 
новых нормативных актов. Последние, в свою оче-
редь, можно разделить на две категории: иницииру-

емые впервые и разрабатываемые по аналогии с су-
ществующими механизмами из других сфер. В пер-
вом случае предложения преимущественно касаются 
вопросов верификации и контроля деятельности в об-
ласти ESG. Во втором –  направлены на разработку 
комплексной системы государственного стимулиро-
вания инвестиций в ESG-проекты промышленными 
предприятиями.

Касательно изменений в регламенты заинтересо-
ванных сторон, все предложенные меры ориентиро-
ваны на учет ESG-факторов при реализации инве-
стиционных проектов. Кроме того, они предполагают 
обеспечение сопоставимости используемых подхо-
дов путем интеграции разработанного интегрально-
го показателя оценки устойчивого развития в соот-
ветствующие механизмы. Более подробное описание 
данных предложений представлено в таблице 4.
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Таблица 4. Рекомендуемые новации регламентов ключевых заинтересованных сторон

Предложение по изменениям 
в регламенты

Заинтересованная сторона Суть изменений

Расчет и публикация значений 
интегрального показателя

Металлургические компании Введение требований по систематической публикации интеграль-
ного показателя всеми крупными российскими промышленными 
компаниями, а также организациями, получающими государствен-
ную поддержку

Учет влияния инвестиционных 
проектов на ESG-факторы при за-
ключении кредитных соглашений

Коммерческие банки В краткосрочной перспективе: учет интегрального показателя 
в расчете уровня ESG-рисков проектов, которые рассматриваются 
для кредитования. В долгосрочной перспективе: введение обяза-
тельного условия по положительной динамике интегрального по-
казателя при реализации проектов, которые рассматриваются для 
кредитования

Учет динамики ESG-факторов при 
инвестировании в проект

Внешние инвесторы Введение обязательного учета интегрального показателя при рас-
чете уровня ESG-рисков для потенциальных к инвестированию 
проектов

Унификация методических под-
ходов к расчету ESG-рейтингов

Рейтинговые агентства Учет при присвоении ESG-рейтингов значений интегрального 
показателя, а также рекомендаций, выпущенных Банком России 
в 2023 г.

Дополнение инструментария 
оценки компаний на информа-
ционных платформах ESG-фак-
торами

Общественные организации Добавление оценок компаний в части ESG-факторов на инфор-
мационные платформы, которые традиционно используются для 
проверки благонадежности контрагентов, такие как СПАРК-Интер-
факс, ГИСП и т.д.

Источник: составлено автором.

Реализация мероприятий, представленных в та-
блицах 3 и 4, направлена на достижение гармо-
низации взаимоотношений между ключевыми за-
интересованными сторонами. Это планируется до-
стичь путем интеграции разработанного интеграль-
ного показателя оценки устойчивого развития в си-

стему критериев оценки инвестиционных проектов 
и устойчивого развития для каждой из сторон.

Более наглядно гармонизированные критерии 
оценки устойчивого развития и инвестиционных 
проектов заинтересованными сторонами представ-
лены в таблице 5.

Таблица 5. Гармонизированные критерии оценки устойчивого развития и инвестиционных проектов

Заинтересованная 
сторона

Пример регулирующего документа Пример воздействия

Государственные органы (ключевые)

Правительство 
Российской Феде-
рации

Государственные программы, Националь-
ные проекты, Федеральные проекты, от-
раслевые стратегии развития

Целевые значения интегрального показателя закрепляются в доку-
ментах государственного планирования и развития в качестве ожи-
даемого эффекта от их реализации

Минэкономразви-
тия России, 
Минпромторг 
России

Постановления Правительства РФ о ме-
рах поддержки инвестиционных проектов

Все рассматриваемые с целью получения государственной под-
держки проекты оцениваются по интегральному показателю в сце-
нариях до и после реализации проектов. Если оценка ухудшается 
в связи с реализацией проекта, то государственная поддержка осу-
ществляться не будет

Минэкономразви-
тия России, 
Минпромторг 
России

Постановление Правительства РФ о го-
сударственном стандарте нефинансовой 
отчетности

– При получении государственной поддержки заключается соглаше-
ние, в рамках которого осуществляется мониторинг динамики инте-
грального показателя на период реализации проекта 
– Обязательная публикация нефинансовой отчетности всем 
крупными промышленными предприятиями и организациями, полу-
чающими государственную поддержку

Государственные органы (побочные)

ФНС России Федеральные законы об изменениях 
в Налоговый кодекс Российской Феде-
рации

Внедрение налоговых льгот для компаний, реализующих приори-
тетные ESG-проекты

Региональные ор-
ганы исполнитель-
ной власти

Постановление Правительства о списа-
нии задолженности субъектов РФ перед 
бюджетом РФ

Компенсация капитальных затрат на сумму будущих налоговых пла-
тежей от реализации проекта

Федеральные и ре-
гиональные цен-
тры компетенций

Регламентирующие документы Федераль-
ного и региональных центров компетен-
ций в сфере производительности труда

Расширение функций государственных центров компетенций, 
за счет консультаций по расчету интегрального показателя, а также 
предложения решений для компаний по его повышению
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Заинтересованная 
сторона

Пример регулирующего документа Пример воздействия

Контрольные (над-
зорные) органы

Федеральный закон от 31.07.2020 № 248-
ФЗ

Учет динамики значений интегрального показателя при планирова-
нии контрольных (надзорных) мероприятий, а также при расчете 
штрафов

Институты развития

ФРП Стандарты ФРП Разработка новых стандартов льготных займов для ESG-проектов 
в привязке к целевым значениям интегрального показателя в На-
цпроектах, Госпрограммах, Федпроектах и отраслевых стратегиях 
развития

ВЭБ.РФ Постановление Правительства Россий-
ской Федерации от 21.09.2021 № 1587

Доступ к таксономии проектов устойчивого развития предоставля-
ется только компаниям, публикующим нефинансовую отчетность 
и в том числе значения интегрального показателя

Металлургические компании

ММК, НЛМК, Се-
версталь

Уставы и внутренние политики органи-
заций

Систематическая публикация нефинансовой отчетности и значений 
интегрального показателя всеми крупными российскими промыш-
ленными компаниями, а также организациями, получающими госу-
дарственную поддержку

Коммерческие банки

Сбер Уставы и внутренние политики органи-
заций

–  В краткосрочной перспективе: учет интегрального показателя 
в расчете уровня ESG-рисков проектов, которые рассматриваются 
для кредитования. 
– В долгосрочной перспективе: введение обязательного условия 
по положительной динамике интегрального показателя при реали-
зации проектов, которые рассматриваются для кредитования

Внешние инвесторы

Московская биржа Правила листинга бирж, инвестиционные 
критерии фондов

Введение обязательного учета интегрального показателя при рас-
чете уровня ESG-рисков для потенциальных к инвестированию 
проектовАФК Система инвестиционные критерии фондов

Рейтинговые агентства

АКРА, 
НКР, 
НРА

Протоколы заседаний методологических 
комитетов, приказы генерального дирек-
тора

Учет при присвоении ESG-рейтингов значений интегрального пока-
зателя

Общественные организации

Национальный ESG 
Альянс

Уставы и внутренние политики органи-
заций

Добавление оценок компаний по интегральному показателю на ин-
формационные платформы, которые традиционно используются 
для проверки благонадежности контрагентов, такие как СПАРК-Ин-
терфакс, ГИСП и т.д.

Источник: составлено автором.

Согласно данным, представленным в таблице 
5, ключевыми механизмами, обеспечивающими 
гармонизацию взаимодействия заинтересованных 
сторон, выступают законодательные инициативы, 
реализуемые на уровне Правительства Российской 
Федерации. Среди них можно выделить:
– закрепление целевых значений интегрального 

показателя в стратегических документах госу-
дарственного планирования;

– оценку всех инвестиционных проектов, претен-
дующих на государственную поддержку, на ос-
нове интегрального показателя в сценариях 
«до» и «после» реализации проекта;

– обязательную публикацию и мониторинг значе-
ний интегрального показателя всеми крупны-
ми промышленными предприятиями и органи-
зациями, получающими государственную под-
держку.

Остальные изменения в деятельности заинтере-
сованных сторон в значительной степени основы-
ваются на данных инициативах, что способствует 
обеспечению согласованности участников инве-
стиционной деятельности.

Подводя итоги работы, направленной на гар-
монизацию взаимодействия участников инвести-
ционной деятельности, следует подчеркнуть, что 
важнейшим элементом этих отношений, наря-
ду с интегральным показателем, является систе-
ма государственного стимулирования инвестиций 
в устойчивое развитие. Интегральный показатель 
обеспечивает согласованность критериев оценки 
устойчивого развития и инвестиционных проектов 
среди ключевых заинтересованных сторон. В то же 
время система стимулирования, реализуемая го-
сударством и его агентами (такими как ВЭБ.РФ, 
ФРП), должна быть ориентирована на промышлен-
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ные предприятия как основных пользователей ин-
тегрального показателя, а также на представите-
лей этих предприятий, непосредственно участвую-
щих в принятии инвестиционных решений.

Заключение

Проведённое исследование подтвердило наличие 
значительных расхождений в подходах к оценке 
устойчивого развития и инвестиционной привле-
кательности среди ключевых заинтересованных 
сторон инвестиционной деятельности в промышлен-
ности Российской Федерации. Несмотря на возрас-
тающее значение ESG-факторов в национальной 
и международной повестке, отсутствие унифициро-
ванных критериев и методологических оснований 
затрудняет согласованное принятие инвестицион-
ных решений и снижает общую эффективность реа-
лизации проектов в области устойчивого развития.

На основе всестороннего анализа действующих 
нормативных документов, внутренних корпоратив-
ных политик и требований институтов развития бы-
ли сформулированы предложения по гармониза-
ции соответствующих регламентов. Эти предложе-
ния охватывают как доработку текущих механиз-
мов оценки, так и внедрение новых форм стиму-
лирования устойчивых инвестиций.

Таким образом, внедрение разработанного ин-
тегрального показателя в практику инвестицион-
ного анализа российских металлургических компа-
ний и прочих заинтересованных сторон представ-
ляется обоснованным направлением совершен-
ствования государственной промышленной поли-
тики. Предлагаемая модель может стать основой 
для формирования сбалансированной и прозрач-
ной системы принятия решений, ориентирован-
ной на долгосрочные цели устойчивого развития 
и повышение инвестиционной привлекательности, 
а также устойчивости российской металлургиче-
ской отрасли.
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HARMONIZATION OF RELATIONS BETWEEN 
PARTICIPANTS IN INVESTMENT ACTIVITIES BASED 
ON THE USE OF AN INTEGRAL INDICATOR FOR 
ASSESSING SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Yanvarev K. A.
National Research Technological University

In the context of the increasing influence of the ESG agenda on 
the activities of industrial enterprises, the task of forming unified ap-
proaches to assessing sustainable development and investment 
projects by key stakeholders is becoming particularly relevant. This 
article examines the existing assessment methodologies used by 

various categories of stakeholders, including government agencies, 
commercial banks, development institutions, rating agencies, inves-
tors, and industrial companies. Based on the comparative analysis, 
significant discrepancies in the criteria used have been identified, 
which makes it difficult to implement coordinated actions regarding 
the implementation of investment projects.
In order to eliminate these contradictions, the author proposes an in-
tegral indicator for assessing sustainable development, aggregating 
key ESG components. The mechanisms of introducing this indicator 
into the regulatory and corporate practice of evaluating investment 
projects, as well as ways to harmonize the interests of participants 
in investment activities, are considered. The proposed solutions are 
aimed at increasing transparency, comparability and effectiveness 
of the implementation of sustainable development projects in the in-
dustry of the Russian Federation.

Keywords: investment activity, sustainable development, ESG fac-
tors, integral indicator, industrial policy, metallurgical industry, har-
monization of interests, evaluation of investment projects.
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Совершенствование программ финансирования детско- юношеского 
футбола в регионах: мероприятия и механизмы реализации (на примере 
Приволжского Федерального округа)

Шатунов Александр Анатольевич,
аспирант, Российский новый университет
E-mail: sshatc03@gmail.com

В статье рассматриваются особенности финансирования 
детско- юношеского футбола в Приволжском федеральном 
округе. Проанализированы основные источники финансирова-
ния, включая бюджетные ассигнования разных уровней и вне-
бюджетные поступления. Выявлены региональные диспро-
порции в объемах и структуре финансирования, существенно 
влияющие на доступность и качество подготовки юных футбо-
листов. Особое внимание уделено ключевым проблемам, сре-
ди которых недостаточность финансовых ресурсов, неэффек-
тивность их распределения, инфраструктурные ограничения 
и кадровый дефицит. На основе анализа современного состо-
яния отрасли предложены мероприятия по совершенствова-
нию системы финансирования детско- юношеского футбола 
в регионах ПФО. Представленные рекомендации включают 
оптимизацию бюджетных расходов, механизмы привлечения 
внебюджетных источников, развитие государственно- частного 
партнерства и внедрение грантовых программ поддержки. Ре-
зультаты исследования могут быть использованы региональ-
ными спортивными организациями и органами власти при раз-
работке программ развития детско- юношеского футбола.

Ключевые слова: детско- юношеский футбол, Приволжский 
федеральный округ, финансирование спорта, бюджетные рас-
ходы, внебюджетные источники, государственно- частное пар-
тнерство, грантовые программы, региональные диспропорции, 
спортивная инфраструктура, подготовка спортивного резерва.

Введение

Развитие детско- юношеского футбола в России 
сталкивается с серьезными финансовыми огра-
ничениями, особенно на региональном уровне. 
В Приволжском федеральном округе эта пробле-
ма проявляется особенно остро, что обусловле-
но неравномерностью экономического развития 
субъектов, входящих в его состав, и различиями 
в приоритетах региональной спортивной политики. 
Несмотря на принятие ряда федеральных и реги-
ональных программ, направленных на поддержку 
детско- юношеского спорта, эффективность меха-
низмов финансирования остается недостаточной. 
Целью данного исследования является разработка 
комплекса мероприятий по совершенствованию 
программ финансирования детско- юношеского фут-
бола в регионах ПФО и механизмов их реализации. 
Объектом исследования выступает система финан-
сирования детско- юношеского футбола в регионах, 
а предметом –  организационно- экономические отно-
шения, возникающие в процессе финансирования 
детско- юношеского футбола.

Обзор литературы

В процессе изучения вопросов совершенствова-
ния программ финансирования детско- юношеского 
футбола в регионах Приволжского Федерально-
го округа был проанализирован ряд научных тру-
дов и нормативных документов отечественных ис-
следователей. Особое внимание заслуживают ра-
боты Вишняковой О. Н., рассматривающей спорт 
через призму социально- экономических практик 
и государственно- частного партнерства, что пред-
ставляется весьма актуальным для развития реги-
ональных футбольных программ. [2] Лагутин И. Б. 
в своих исследованиях затрагивает фундаменталь-
ные аспекты организационно- правового и финан-
сового обеспечения детско- юношеского футбо-
ла в России, формируя теоретическую базу для 
практических решений. [3] Значимый вклад внес-
ли Летютин Д. и соавторы, проанализировавшие 
экономический потенциал футбольной индустрии 
в российских условиях. [4] Шатунов А. А. предла-
гает конкретные механизмы развития массового 
и детско- юношеского футбола, применимые в ре-
гиональном контексте. [5] Нормативной основой ис-
следования служит Общенациональная стратегия 
развития футбола до 2030 года, утвержденная Мин-
спортом России, определяющая ключевые направ-
ления государственной политики в данной сфере. [1]
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Материалы и методы

Методологическую базу исследования составля-
ют общенаучные методы познания, включая си-
стемный и структурно- функциональный подходы, 
а также специальные методы экономического ана-
лиза. В работе использованы статистические дан-
ные Министерства спорта РФ, региональных спор-
тивных ведомств и Российского футбольного союза 
за период 2020–2024 гг. Вопросы финансирования 
детско- юношеского спорта рассматривались многи-
ми исследователями, однако региональный аспект, 
особенно применительно к футболу, изучен недо-
статочно. Дискуссионным остается вопрос о соот-
ношении бюджетных и внебюджетных источников 
финансирования, а также о критериях эффектив-
ности расходования средств. Особую значимость 
приобретает поиск новых механизмов привлече-
ния финансовых ресурсов в условиях бюджетных 
ограничений. Предлагаемые в исследовании ре-
шения направлены на преодоление существую-
щих проблем и создание устойчивой финансовой 
основы для развития детско- юношеского футбола 
в регионах.

Результаты

В настоящее время финансирование детско- 
юношеского футбола в Приволжском федераль-
ном округе осуществляется в рамках общенацио-
нальной стратегии развития футбола в Российской 
Федерации на период до 2030 года. Данный до-
кумент, утвержденный Приказом Минспорта Рос-
сии от 11.09.2017 № 797, определяет основные 
направления развития футбола, включая детско- 
юношеский сегмент. [1] Особое внимание уделя-
ется программе развития дошкольного футбола 
до 2028 года, направленной на вовлечение детей 
в футбол с раннего возраста и их последующий пе-
реход в систему подготовки спортивного резерва. [6] 
Российский футбольный союз в рамках реализации 
стратегии оказывает материальную и информаци-
онную поддержку детским тренерам и футбольным 
школам, что способствует повышению качества под-
готовки юных футболистов. Однако анализ суще-
ствующих программ финансирования показывает 
их недостаточную адаптированность к региональ-
ным особенностям субъектов ПФО, что снижает эф-
фективность использования выделяемых средств.

Источники финансирования детско- юношеского 
футбола в ПФО можно разделить на бюджетные 
и внебюджетные. К бюджетным относятся сред-
ства федерального бюджета, распределяемые че-
рез Минспорт России, а также средства бюджетов 
субъектов Федерации и муниципальных образова-
ний. Внебюджетные источники представлены пре-
имущественно добровольными пожертвованиями 
организаций и частных лиц, поступающими че-
рез специализированные фонды, например, фонд 
развития детско- юношеского футбола «Пас в Бу-
дущее». Следует отметить, что соотношение бюд-
жетных и внебюджетных источников существенно 

различается по регионам ПФО, что создает до-
полнительные диспропорции в развитии детско- 
юношеского футбола.

Региональные особенности и диспропорции 
в финансировании детско- юношеского футбола 
в ПФО проявляются в значительных различиях 
объемов выделяемых средств и эффективности их 
использования. Наиболее благоприятная ситуация 
наблюдается в Татарстане и Нижегородской обла-
сти, где региональные власти уделяют повышенное 
внимание развитию спортивной инфраструктуры 
и подготовке кадров. В то же время в Кировской 
области и Республике Марий Эл финансирова-
ние детско- юношеского футбола осуществляется 
по остаточному принципу. По данным на 2024 год 
сообщалось, что из-за недостаточного финанси-
рования спортивным школам и секциям не хвата-
ет средств, чтобы обеспечить доступность занятий 
для всех детей и подростков. [7] Это привело к уве-
личению доли платных услуг в детско- юношеском 
спорте и, как следствие, к снижению доступности 
занятий футболом для детей из малообеспеченных 
семей.

Сравнительный анализ по субъектам ПФО вы-
являет существенные различия в подходах к фи-
нансированию детско- юношеского футбола. Лиде-
рами по объему финансирования являются Респу-
блика Татарстан, Нижегородская и Самарская об-
ласти, где на развитие детско- юношеского футбола 
выделяется в 2–3 раза больше средств в расчете 
на одного занимающегося, чем в других регионах 
округа. Это объясняется не только экономическими 
возможностями данных субъектов, но и наличием 
в них профессиональных футбольных клубов, ак-
тивно участвующих в развитии детско- юношеского 
футбола. Важно подчеркнуть, что эффективность 
использования выделяемых средств также суще-
ственно различается. В некоторых регионах зна-
чительная часть финансирования направляется 
на проведение соревнований и мероприятий, тог-
да как развитию инфраструктуры и подготовке 
тренерских кадров уделяется недостаточное вни-
мание. Такой дисбаланс негативно сказывается 
на долгосрочных перспективах развития детско- 
юношеского футбола в этих субъектах ПФО.

Обсуждение

Проблемы финансирования детско- юношеского 
футбола в регионах ПФО характеризуются ком-
плексным характером и требуют системного подхо-
да к их решению. Недостаточность финансовых ре-
сурсов выступает ключевой проблемой, препятству-
ющей полноценному развитию детско- юношеского 
футбола в большинстве субъектов Приволжского 
федерального округа. Как отмечает А. А. Шатунов, 
основной причиной отставания в развитии детско- 
юношеского футбола является хроническое недо-
финансирование спортивных школ и секций, осо-
бенно в малых городах и сельской местности. [5, 
С. 215–219.] Данная проблема усугубляется нерав-
номерностью экономического развития регионов 
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и различиями в приоритетах региональных вла-
стей. В результате наблюдается значительный раз-
рыв между потребностями детско- юношеских фут-
больных школ и реальными объемами выделяемых 
средств. Особенно остро эта проблема проявляется 
в Ульяновской, Кировской областях и Республике 
Марий Эл, где финансирование детско- юношеского 
футбола составляет менее 50% от нормативной по-
требности. Ситуация осложняется тем, что в усло-
виях экономической нестабильности региональные 
бюджеты вынуждены сокращать расходы на спор-
тивные программы, что негативно сказывается 
на качестве подготовки юных футболистов.

Неэффективность распределения средств и ин-
фраструктурные ограничения представляют собой 
взаимосвязанные проблемы, существенно вли-
яющие на развитие детско- юношеского футбола 
в ПФО. И. Б. Лагутин в своем исследовании подчер-
кивает, что существующая система распределе-
ния финансовых ресурсов не учитывает реальных 
потребностей детско- юношеских спортивных школ 
и не стимулирует повышение качества подготовки 
юных футболистов. [3, С.-19.] Значительная часть 
выделяемых средств направляется на проведение 
соревнований и мероприятий, тогда как модерни-
зация материально- технической базы и развитие 
инфраструктуры финансируются по остаточному 
принципу. В большинстве регионов ПФО наблюда-
ется острый дефицит современных футбольных по-
лей, крытых манежей и тренировочных площадок, 
отвечающих современным требованиям. Особенно 
сложная ситуация складывается в малых городах 
и сельской местности, где дети зачастую вынужде-
ны тренироваться на неприспособленных площад-
ках, что негативно сказывается на качестве подго-
товки и повышает риск травматизма. Отсутствие 
современной инфраструктуры также затрудняет 
проведение круглогодичных тренировок, что сни-
жает эффективность учебно- тренировочного про-
цесса.

Кадровые проблемы завершают перечень ос-
новных факторов, сдерживающих развитие детско- 
юношеского футбола в регионах ПФО. Низкий уро-
вень оплаты труда детских тренеров приводит к от-
току квалифицированных специалистов из сферы 
детско- юношеского футбола и снижению прести-
жа профессии. В большинстве регионов округа на-
блюдается нехватка тренерских кадров, особенно 
в сельской местности, где заработная плата дет-
ского тренера нередко находится на уровне прожи-
точного минимума. Проблема усугубляется недо-
статочным уровнем профессиональной подготов-
ки и переподготовки тренерских кадров. Многие 
детские тренеры не имеют возможности регулярно 
повышать свою квалификацию и знакомиться с со-
временными методиками подготовки юных футбо-
листов. Это приводит к использованию устарев-
ших подходов в тренировочном процессе и, как 
следствие, к снижению качества подготовки юных 
спортсменов. Решение кадровых проблем требу-
ет комплексного подхода, включающего не только 
повышение уровня оплаты труда детских тренеров, 

но и создание эффективной системы их профес-
сиональной подготовки и стимулирования. Только 
в этом случае можно рассчитывать на качествен-
ный прорыв в развитии детско- юношеского футбо-
ла в регионах ПФО.

Мероприятия по совершенствованию финан-
сирования детско- юношеского футбола в регио-
нах Приволжского федерального округа требуют 
комплексного подхода, учитывающего как эконо-
мические возможности регионов, так и специфику 
развития футбола в каждом субъекте. Оптимиза-
ция бюджетных расходов представляется первоо-
чередной задачей, решение которой позволит по-
высить эффективность использования имеющих-
ся финансовых ресурсов. Данный процесс пред-
полагает не только сокращение нецелевых затрат, 
но и перераспределение средств в пользу наибо-
лее перспективных направлений развития детско- 
юношеского футбола. Как отмечает Д. Летютин, 
рациональное использование бюджетных средств 
требует внедрения современных методов финансо-
вого менеджмента и повышения прозрачности фи-
нансовых потоков в спортивной сфере. [4] В этой 
связи представляется целесообразным внедрение 
программно- целевого метода финансирования, 
предусматривающего четкую привязку выделяе-
мых средств к конкретным показателям эффектив-
ности. Такой подход позволит не только оптими-
зировать расходы, но и создаст стимулы для по-
вышения качества работы детско- юношеских фут-
больных школ и секций. Важным аспектом оптими-
зации бюджетных расходов является также совер-
шенствование системы нормативно- подушевого 
финансирования, учитывающей региональные 
особенности и специфику подготовки юных фут-
болистов.

Привлечение внебюджетных источников фи-
нансирования становится все более актуальным 
в условиях ограниченности бюджетных ресурсов. 
Данное направление предполагает активизацию 
работы с потенциальными спонсорами, мецена-
тами и благотворительными организациями, за-
интересованными в развитии детско- юношеского 
футбола. Особое внимание следует уделить взаи-
модействию с крупными региональными предпри-
ятиями, для которых поддержка детского спорта 
может стать важным элементом социальной от-
ветственности бизнеса. Целесообразно также раз-
вивать систему платных услуг, предоставляемых 
детско- юношескими футбольными школами, при 
условии сохранения доступности занятий для де-
тей из малообеспеченных семей. Важным источни-
ком внебюджетного финансирования могут стать 
средства профессиональных футбольных клубов, 
заинтересованных в создании эффективной си-
стемы подготовки спортивного резерва. Для сти-
мулирования участия бизнеса в финансировании 
детско- юношеского футбола необходимо совер-
шенствовать систему налоговых льгот и префе-
ренций для организаций, инвестирующих в разви-
тие детского спорта. Такой комплексный подход 
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позволит существенно расширить финансовую ба-
зу детско- юношеского футбола в регионах ПФО.

Государственно- частное партнерство представ-
ляет собой перспективный механизм совершен-
ствования финансирования детско- юношеского 
футбола, позволяющий объединить ресурсы го-
сударства и бизнеса для решения общих задач. 
О. Н. Вишнякова подчеркивает, что государственно- 
частное партнерство в спортивной сфере способ-
ствует не только привлечению дополнительных фи-
нансовых ресурсов, но и повышению эффективно-
сти их использования за счет внедрения бизнес- 
подходов к управлению спортивными объектами 
и программами. [2, С. 103=112.] Наиболее пер-
спективными формами государственно- частного 
партнерства в сфере детско- юношеского футбола 
являются концессионные соглашения, предусма-
тривающие строительство и эксплуатацию спор-
тивных объектов частными инвесторами с после-
дующей передачей их в государственную собствен-
ность, а также создание совместных предприятий 
для реализации конкретных проектов в области 
развития футбольной инфраструктуры. Важным 
направлением государственно- частного партнер-
ства может стать также совместное финансирова-
ние программ подготовки и повышения квалифи-
кации тренерских кадров. Успешная реализация 
проектов государственно- частного партнерства 
требует совершенствования нормативно- правовой 
базы и создания эффективных механизмов защи-
ты интересов всех участвующих сторон.

Грантовые программы поддержки детско- 
юношеского футбола могут стать эффективным 
инструментом целевого финансирования наиболее 
перспективных проектов и инициатив в данной сфе-
ре. Такие программы могут реализовываться как 
на федеральном, так и на региональном уровне, 
с привлечением средств государственного и част-
ного фондов. Совершенствование материально- 
технической базы детско- юношеского футбола, по-
вышение квалификации тренерских кадров, а так-
же внедрение современных методик подготовки 
юных футболистов создадут необходимые усло-
вия для качественного прорыва в данной сфере. 
По прогнозным оценкам, это позволит в течение 
5–7 лет увеличить количество воспитанников фут-
больных школ регионов ПФО, попадающих в юно-
шеские сборные команды страны, на 30–40%. Зна-
чительно повысится также конкурентоспособность 
футбольных команд регионов ПФО на всероссий-
ских юношеских соревнованиях. Важным спортив-
ным эффектом будет увеличение количества вос-
питанников региональных футбольных школ, пе-
реходящих в профессиональные футбольные клу-
бы, что будет способствовать повышению уровня 
российского профессионального футбола в целом.

Долгосрочный спортивный эффект от реализа-
ции предлагаемых мероприятий будет проявляться 
в формировании устойчивой системы подготовки 
квалифицированного спортивного резерва для про-
фессионального футбола. Создание современной 
инфраструктуры, совершенствование методическо-

го обеспечения учебно- тренировочного процесса, 
а также повышение уровня профессиональной под-
готовки тренерских кадров позволят существенно 
повысить качество подготовки юных футболистов. 
Важным элементом системы подготовки спортивно-
го резерва станет создание эффективных механиз-
мов взаимодействия между профессиональными 
футбольными клубами и детско- юношескими спор-
тивными школами, что обеспечит преемственность 
и непрерывность процесса подготовки футболистов. 
В результате будет сформирована полноценная пира-
мида подготовки футболистов –  от массового детско- 
юношеского футбола до профессиональных команд 
высшего дивизиона, что в долгосрочной перспективе 
положительно скажется на уровне российского фут-
бола в целом.

Заключение

Проведенное исследование проблем финанси-
рования детско- юношеского футбола в регионах 
Приволжского федерального округа позволяет 
сформулировать ряд важных выводов, имеющих 
теоретическое и практическое значение. Выявлен-
ный комплекс проблем, включающий недостаточ-
ность финансовых ресурсов, неэффективность их 
распределения, инфраструктурные ограничения 
и кадровые проблемы, требует системного под-
хода к их решению. Предложенные мероприятия 
по совершенствованию финансирования детско- 
юношеского футбола, включающие оптимизацию 
бюджетных расходов, привлечение внебюджетных 
источников, развитие государственно- частного 
партнерства и грантовых программ поддержки, 
способны существенно повысить эффективность 
функционирования данной сферы. Особую прак-
тическую значимость имеют разработанные ме-
ханизмы реализации предлагаемых мероприятий, 
включающие нормативно- правовое обеспече-
ние, организационно- управленческие механизмы, 
финансово- экономические инструменты, а также 
систему мониторинга и оценки эффективности. Про-
гнозная оценка эффективности предлагаемых мер 
свидетельствует о возможности достижения зна-
чимых экономических, социальных и спортивных 
эффектов в результате их реализации. Перспекти-
вы дальнейших исследований связаны с разработ-
кой детализированных программ развития детско- 
юношеского футбола для конкретных регионов ПФО 
с учетом их специфики, а также с формированием 
методики оценки эффективности инвестиций в раз-
витие детско- юношеского футбола.
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IMPROVING FINANCING PROGRAMS FOR YOUTH 
FOOTBALL IN THE REGIONS: MEASURES AND 
IMPLEMENTATION MECHANISMS (USING THE 
EXAMPLE OF THE VOLGA FEDERAL DISTRICT)

Shatunov A. A.
Russian New University

The article discusses the specifics of financing youth football in the 
Volga Federal District. The main sources of financing are analyzed, 
including budget allocations at various levels and extra- budgetary 

revenues. Regional imbalances in the amount and structure of fund-
ing have been identified, which significantly affect the availability 
and quality of training for young football players. Special attention 
is paid to key problems, including insufficient financial resources, 
inefficiency of their allocation, infrastructural constraints and per-
sonnel shortage. Based on the analysis of the current state of the 
industry, measures are proposed to improve the financing system 
for youth football in the regions of the Volga Federal District. The 
recommendations presented include the optimization of budget ex-
penditures, mechanisms for attracting extra- budgetary sources, the 
development of public- private partnerships and the introduction of 
grant support programs. The results of the study can be used by 
regional sports organizations and authorities in the development of 
youth football development programs.

Keywords: youth football, Volga Federal District, sports financing, 
budget expenditures, extra- budgetary sources, public- private part-
nership, grant programs, regional disparities, sports infrastructure, 
sports reserve training.
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Статья посвящена определению и оценке влияния разме-
ра банковской компании, уровня долга и внедрения финтех- 
технологий на эффективность инвестиций в технологии 
и увеличение стоимости компании, отражаемой на фондовом 
рынке. Методология исследования основана на применении 
path-анализа, который позволяет исследовать прямые и кос-
венные эффекты влияния независимых переменных на зави-
симую переменную с использованием программного обеспече-
ния WARP PLS 8.0. Объектом анализа выступают банковские 
организации, представленные на российском фондовом рын-
ке. В рамках данного исследования выдвинуто 7 гипотез, ко-
торые путем построения исследовательской модели были при-
няты либо опровергнуты. Результаты исследования указывают 
на значимость инвестиций в технологии для увеличения стои-
мости компании, особенно в контексте внедрения финтех.

Ключевые слова: финансовые технологии, банковские ком-
пании, инвестиции, финтех- инновации, финансовые модели, 
цифровая структура.

Банковская деятельность, исторически характери-
зующаяся как консервативный сектор экономики 
с устоявшимися традициями, в последнее время 
подвергается воздействию финансовых технологи-
ческих инноваций. Данные разработки, основанные 
на интернет- технологиях, обладают потенциалом 
для существенной трансформации отрасли. Вне-
дрение цифровых инноваций способно модифици-
ровать или даже дестабилизировать традиционные 
бизнес- процессы, свой ственные банковской сфере. 
Диджитализация и развитие финансовых техноло-
гий (финтех) позволяют банкам преодолеть ранее 
существовавшие ограничения, ускорить вывод но-
вых продуктов и услуг на рынок, и, как следствие, 
получить конкурентные преимущества.

В банковской сфере инвестиции в технологии 
реализуются посредством внедрения электронных 
финансовых сервисов и финтех- решения. Финтех 
(FinTech) или финансовые технологии –  это термин, 
используемый для обозначения компаний, специ-
ализирующихся на применении технологических 
инноваций в финансовом секторе [1]. По опреде-
лению Банка России, финтех –  это предоставле-
ние финансовых услуг и сервисов с использо-
ванием инновационных технологий. К таким тех-
нологиям относятся «большие данные» (Big Data), 
искусственный интеллект и машинное обучение, 
роботизация, блокчейн, облачные технологии, био-
метрия и другие.

Вклад банковского дела в России в прогресс 
экономики страны имеет стратегическую роль. 
Банковский сектор –  важнейшая часть финансовой 
системы. Кредитные организации проводят расче-
ты, обеспечивают сохранность средств клиентов 
на банковских счетах и трансформируют эти сред-
ства в кредиты экономике. Однако банкам в России 
приходится сталкиваться с рядом проблем в повы-
шении стоимости компании. К этим проблемам от-
носятся сверхбыстрые технологические разработ-
ки, рост активов, который не соответствует росту 
стоимости компании, рост прибыли и рост креди-
тования, который не был оптимально обработан.

По состоянию на 1 марта 2025 года в России на-
считывается 311 действующих банков (216 банков 
с универсальной лицензией, 95 –  с базовой) и 40 не-
банковских кредитных организаций. Сила рассма-
триваемых банков очень неравномерна как с точки 
зрения активов, капитала, экономического масштаба, 
технологий обслуживания и кадрового потенциала.

Целью исследования является определение 
и оценка влияния размера компании, уровня долга 
и внедрения финтех- технологий на эффективность 
инвестиций в технологии и увеличение стоимости 
банковской компании, отражаемой на фондовом 
рынке.
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Финансовые технологии становятся неотъемле-
мой частью всех видов финансовых услуг: креди-
тование, платежи и переводы, сбережения, инве-
стирование, страхование и иные, трансформируя 
бизнес- модели и повышая их клиентоориентиро-
ванность. Различные финтех- решения внедряют-
ся как крупными финансовыми организациями, на-
пример, банками, так и узкоспециализированными 
финтех- компаниями, предоставляющими ограни-
ченный перечень услуг. Термин финтех не ограни-
чивается определенным сектором (например, фи-
нансированием) или бизнес- моделью (например, 
кредитованием между равными (P2P)), а вместо 
этого охватывает весь спектр услуг и продуктов, 
традиционно предоставляемых отраслью финансо-
вых услуг [2]. Банк России как центральный банк, 
имеющий полномочия по надзору за платежной 
системой, выделил основные цели развития фи-
нансовых технологий: содействие развитию кон-
куренции на финансовом рынке; повышение до-
ступности, качества и ассортимента финансовых 
услуг; снижение рисков и издержек в финансовой 
сфере; обеспечение безопасности и устойчивости 
при применении финансовых технологий; повыше-
ние уровня конкурентоспособности российских тех-
нологий. Банк России работает над достижением 
указанных целей совместно с участниками финан-
сового рынка, финтех- компаниями и заинтересо-
ванными государственными органами.

В условиях стремительного технологическо-
го прогресса финансовые институты вынуждены 
быстро адаптироваться к новым реалиям. Искус-

ственный интеллект, блокчейн, биометрия, интер-
нет вещей, облачные технологии и кибербезопас-
ность –  ключевые направления, формирующие бу-
дущее финтеха. Каждая из этих областей играет 
важную роль в улучшении клиентского опыта, по-
вышении эффективности операций и обеспечении 
безопасности данных. Компании, способные эф-
фективно реализовать финтех- проекты на основе 
этих технологий, получат конкурентное преимуще-
ство и смогут успешно развиваться в условиях ди-
намичного финансового рынка.

Процесс внедрения финтех- инноваций требует 
квалифицированных технологий, поэтому инвести-
ции в технологический сектор крайне необходимы. 
Инвестиции в технологии –  это одно из направле-
ний деятельности банка по разработке продук-
тов и услуг. Определить размер финтеха можно 
по формуле [3]:

Финтех = Общий доход финтеха за текущий пери-
од –  предыдущий период / Общий доход финтеха 

за предыдущий период

Эффективность инвестиций в технологии по-
казывает насколько хорошо банк разрабатывает 
правильные технологические компоненты бизнес- 
решений для своих клиентов. Эффективность ин-
формационных технологий определялась различ-
ными способами, каждый из которых имел разные 
фокусы и измерения. В предыдущих исследова-
ниях эффективность финтеха рассматривалась 
на операционном и стратегическом уровнях [9]. 
Существует несколько финансовых моделей для 
оценки инвестиций в технологии (табл. 1).

Таблица 1. Финансовые модели для эффективности инвестиций  
в технологии (составлено автором на основе [4–6])

№ Финансовая модель Описание

1

Чистая приведенная стоимость 
(NPV)

= +∑
0

(1 )

n
t

t
t

CF

k

Метод ранжирования инвестиционных предложений с использованием NPV, равной те-
кущей стоимости будущих чистых денежных потоков, дисконтированных по предельной 
стоимости капитала. Положительный показатель NPV означает возможности роста. CF –  
ожидаемый чистый денежный поток в период t; k –  стоимость капитала проекта; t = годы 
реализации проекта n –  количество сроков полезного использования основных средств.

2

Внутренняя норма доходности 
(IRR)

=

=
+∑

0

0
(1 )

n
t

t
t

CF

IRR

Метод ранжирования инвестиционных предложений с использованием нормы прибыли 
на инвестиции в активы, рассчитанной путем нахождения ставки дисконтирования, кото-
рая приравнивает текущую стоимость будущих денежных потоков к стоимости инвести-
ций. CF –  Ожидаемый чистый денежный поток в период t; IRR –  ставка дисконтирования; 
t –  годы реализации проекта; n –  количество сроков полезного использования основных 
средств.

3
Анализ затрат и выгод
Расходы на НИОКР/Ожидаемые до-
ходы проекта

Выполняется по каждому проекту и рассчитывается путем нахождения чистой выгоды, по-
лученной в результате реализации проекта.

4
Возврат инвестиций (ROI)
Чистый доход /
Общий объем инвестиций

Метод анализа преимуществ и затрат на удобство использования. Знаменатель может 
быть общими задействованными активами, акционерным капиталом, оборотным капита-
лом плюс другими активами или общими доступными активами.
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№ Финансовая модель Описание

5

Модель ценообразования опционов 
Блэка- Шоулза

C = SN (d1) –  N (d2) ke-rt

Модель оценки вариантов. Модель Блэка- Шоулза широко используется в различных обла-
стях для оценки эффективности инвестиций.

+ +
= = −

2

1 2

( )
ln ( )

( ) 2
2 s

s

S s
r i

K
d d d t

t
 

C –  премия за колл; S = текущая цена акций; t –  время до истечения срока опциона; K –  це-
на исполнения опциона;
r –  безрисковая ставка; N –  кумулятивное стандартное нормальное распределение; e –  экс-
поненциальный член
s –  годовое стандартное отклонение ln –  натуральный логарифм.

6
Модель ценообразования капи-
тальных активов (CAPM)

Модель для расчета ожидаемой доходности инвестиций.
Rf –  Ставка доходности безрискового актива (обычно казначейские векселя или ставка 
по казначейским векселям); Rm –  рыночная ставка доходности; β = бета актива (волатиль-
ность акций).

Окончание

В этом исследовании эффективность инвести-
ций в технологии измеряется с помощью ROI (рен-
табельности инвестиций).

Активы, принадлежащие компании, обычно ис-
пользуются для оценки ее размера. Крупные бан-
ки, как правило, имеют большие активы, и тем про-
дуктивнее их финансовые показатели. Таким об-
разом, чем больше активов, принадлежащих ком-
пании, тем большее влияние она будет оказывать 
на увеличение стоимости [7]. Формулировка пер-
вой гипотезы (Г1) заключается в том, что размер 
фирмы оказывает значительное влияние на стои-
мость банковских компаний.

Взаимосвязь между левериджем и стоимостью 
компании показывает, что более широкое исполь-
зование долга может снизить прибыль, получаемую 
компанией, и привести к снижению стоимости ком-
пании на фондовом рынке. Это соответствует теории 
иерархии, которая гласит, что компании будут пред-
почитать внутренние источники для высокого опера-
ционного финансирования, поэтому компании стре-
мятся избегать долгов для своего капитала. С другой 
стороны, существует теория компромисса, которая 
объясняет, что компании будут предпочитать внеш-
ние источники, а именно долг, для финансирования 
своей деятельности [8]. Чем больше долг у компании, 
тем выше прибыльность, которую она получит, поэ-
тому стоимость компании на фондовом рынке также 
увеличится. Это связано с тем, что компания может 
управлять дополнительным капиталом из внешне-
го долга для финансирования бизнес- операций, тем 
самым генерируя дополнительную прибыль. Вторую 
гипотезу (Г2) можно сформулировать следующим об-
разом: долг оказывает значительное влияние на сто-
имость банковских компаний.

Финтех –  это то, что относится к финансовым ре-
шениям, которые стали возможны благодаря инфор-
мационным технологиям. Финтех основан на принци-
пе LASIC пяти ключевых атрибутов бизнес- модели, 
который успешно побуждает финтех создавать устой-
чивые социальные предприятия. Пять атрибутов –  это 
низкая маржа, легкие активы, масштаб, инноваци-
онность и простота соблюдения [9]. Доход, получен-

ный от финтех в форме электронного банкинга, мо-
жет обеспечить дополнительную прибыль компании, 
стоимость которой на фондовом рынке также увели-
чивается.

Предыдущие исследования показали, что финтех 
влияет на эффективность банковских компаний. При 
измерении финтеха используют прокси- метрики для 
роста доходов финтеха за текущий период по сравне-
нию с предыдущим периодом. Таким образом, третья 
гипотеза (Г3) сформулирована следующим образом: 
финтех оказывает значительное влияние на стои-
мость банковских компаний. Инвестиции в техноло-
гии –  это развитие инноваций с точки зрения техно-
логий и банковского дела, где эти два вида деятель-
ности больше всего используют технологии в своем 
развитии. Развитие банковских технологий повлияет 
на стоимость банковских компаний из-за дополни-
тельных затрат на инвестирование в технологии.

Помимо увеличения инвестиционных расходов, 
доход от инвестиций в технологический сектор так-
же влияет на финансовые показатели банков. Ин-
вестиции в технологии, осуществляемые банками, 
могут привести к снижению прибыли, поскольку 
банкам приходится тратить больше на инвестици-
онные расходы [10]. Это отличается от электронно-
го банкинга и комиссионного дохода, который, как 
ожидается, увеличит прибыль компании, тем са-
мым увеличивая стоимость банковской компании. 
Рост прибыли компании показывает, что инвести-
ции в технологии были эффективными, посколь-
ку они способны обеспечить дополнительную при-
быль для компании помимо основной операцион-
ной деятельности банковских компаний. Таким об-
разом, можно сформулировать четвертую гипотезу 
(Г4), а именно: эффективность инвестиций в техно-
логии влияет на стоимость банковских компаний.

В условиях глобальной конкуренции коммерче-
ские банки вынуждены адаптироваться и искать 
новые пути повышения прибыльности, одним из ко-
торых является совершенствование клиентского 
сервиса. Это, в свою очередь, способствует фор-
мированию конкурентных преимуществ. Инвести-
ции в информационные технологии (ИТ) выступают 
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ключевым фактором, обеспечивающим улучшение 
обслуживания клиентов, при этом финтех играет 
роль посредника в данном процессе.

Успешность внедрения финтех- решений в це-
лях повышения рентабельности финансовых услуг 
находит отражение в показателях эффективности 
возврата инвестиций (ROI) в ИТ, осуществлен-
ных банковскими организациями. Эффективность 
ИТ-инвестиций способствует интеграции маркетин-
га, операционной деятельности и организацион-
ного развития. В свою очередь, результативность 
этих инвестиций предопределяет разработку стра-
тегий управления услугами, направленных на по-
вышение качества обслуживания. Количественная 
оценка эффективности технологических инвести-
ций осуществляется посредством коэффициента 
ROI, который представляет собой отношение чи-
стой прибыли к совокупному объему инвестиций, 
произведенных банковскими компаниями.

На основании вышеизложенного, в рамках дан-
ного исследования еще предложены следующие 
гипотезы:

Г5. Размер фирмы оказывает существенное 
влияние на эффективность инвестиций в техноло-
гии банковской компании.

Г6. Долг оказывает существенное влияние 
на эффективность инвестиций в технологии бан-
ковской компании.

Г7. Финтех оказывает существенное влияние 
на эффективность инвестиций банковских компа-
ний в технологии.

В рамках данного исследования рассматривают-
ся три категории переменных: независимые, про-
межуточные и зависимые. В качестве независи-
мых переменных выступают: размер компании, уро-
вень задолженности (DEBTder) и степень внедрения 
финтех- технологий. Операционализация независи-
мых переменных осуществляется следующим обра-
зом: размер компании определяется как натуральный 
логарифм от общей суммы активов; уровень задол-
женности рассчитывается как отношение заемного 
капитала к собственному; степень внедрения финтех- 
технологий оценивается на основе темпов роста дохо-
дов компании, полученных от операций электронного 
банкинга. Промежуточной переменной в данной мо-
дели является эффективность инвестиций в инфор-
мационные технологии (ITEvalua), измеряемая пока-
зателем рентабельности активов (ROA). Зависимой 
переменной выступает стоимость компании (ComVal-
ue), операционализированная через показатель Price-
to- Book Value (PBV).

В рамках данного исследования, объектом ана-
лиза выступают банковские организации, пред-
ставленные на российском фондовом рынке. Тип 
данных, используемых в работе, относится к до-
кументальным и представлен в форме финансо-
вых отчетов (годовых отчетов) российских банков. 
Структура данных имеет панельный (пуловой) ха-
рактер, объединяя временные ряды и поперечные 
данные, что позволяет увеличить объем выборки.

Генеральная совокупность определяется как 
множество объектов, обладающих заданными ха-

рактеристиками и атрибутами, что позволяет рас-
сматривать ее как группу наблюдаемых единиц, 
имеющих как минимум один общий признак [11].

Методология исследования основана на приме-
нении path-анализа, который позволяет исследовать 
прямые и косвенные эффекты влияния независимых 
переменных на зависимую переменную. Path-анализ 
представляет собой метод, использующий обычную 
регрессию наименьших квадратов для проверки гипо-
тез о причинно- следственных связях между набором 
переменных. Данный метод позволяет оценить нали-
чие и силу как прямых, так и косвенных воздействий 
одной переменной на другую.

Path-анализ позволяет выявить наличие опо-
средующей (медиаторной) переменной в косвен-
ной связи или установить отсутствие таковой, что 
указывает на прямой характер взаимосвязи между 
переменными. В данном исследовании path-анализ 
реализован с использованием программного обе-
спечения WARP PLS 8.0. PLS –  это основанный 
на дисперсии метод SEM, разработанный для ре-
шения проблем, которые не могут быть решены 
с помощью CB SEM, таких как небольшие разме-
ры выборки и ненормированное распределение.

Диаграмма траектории путей формируется 
на основе эмпирической исследовательской мо-
дели, отражающей причинно- следственные связи 
между размером фирмы, уровнем задолженности, 
использованием финансовых технологий (финтех) 
и стоимостью компании, с учетом эффективности 
инвестиций в информационные технологии (ИТ) 
как потенциального медиатора в качестве предла-
гаемой усовершенствованной концепции.

На основе результатов сбора данных с использо-
ванием панельных данных, была получена выборка 
из 16 банковских компаний с общим количеством на-
блюдений 96 данных. Описательная статистика пере-
менных исследования представлена в табл. 2.

В рамках данного исследования проверка эм-
пирической модели осуществлялась посредством 
оценки внутренней согласованности и комплекс-
ного анализа структурной модели. Оценка модели 
измерения базировалась на критериях надежности 
внутренней согласованности, конвергентной и дис-
криминантной валидности. Для оценки надежности 
внутренней согласованности использовались со-
ставной коэффициент надежности и коэффициент 
альфа Кронбаха (табл. 2).

Таблица 2. Описательная статистика переменных исследования

N Min Max Среднее

Размер компании 96 2.058 2.162 2.111

DEBTDer 96 1.923 4.386 2.674

Финтех 96 1.047 4.297 2.672

Эффективность инвестиций 
в технологии (ITEvalua)

96 0.804 7.266 2.690

Стоимость компании 
(comvalue)

96 0.407 10.457 2.614
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Оценка структурной модели была проведена 
с использованием следующих показателей: сред-
ний коэффициент пути (APC), средний R-квадрат 
(ARS), средний скорректированный R-квадрат 
(AARS), средний фактор инфляции дисперсии 
(AVIF), средний полный коллинеарный фактор ин-
фляции дисперсии (AFVIF) и индекс Tenenhaus GoF 
(GoF). Результаты анализа соответствия модели 
представлены в таблице 3.

Таблица 3. Соответствие исследовательской модели

Обеспечение Заключение

Средний коэффициент пути (APC) = 0,204, P < 
0,001

Соответствует

Средний R-квадрат (ARS) = 0,182, P < 0,001 Соответствует

Средний скорректированный R-квадрат (AARS) 
= 0,172, P < 0,001

Соответствует

Средний блок VIF (AVIF) = 1,033, приемлемо, 
если ≤5, в идеале ≤3,3

Соответствует

Средняя полная коллинеарность VIF (AFVIF) = 
1,114, приемлемо, если ≤5, в идеале ≤3,3

Соответствует

T enenhaus GoF (GoF) = 0,426, малое ≥0,1, сред-
нее ≥0,25, большое ≥0,36

Соответствует

Коэффициент парадокса Симпсона (SPR) = 
0,833, приемлемо, если ≥0,7, в идеале = 1

Соответствует

Коэффициент вклада R-квадрата (RSCR) = 
0,966, приемлемо, если ≥0,9, в идеале = 1

Соответствует

Коэффициент статистического подавления 
(SSR) = 1,000, приемлемо, если ≥0,7

Соответствует

Нелинейное двумерное отношение направле-
ния причинности (NLBCDR) = 0,833, приемле-
мо, если ≥0,7

Соответствует

Анализ результатов модели соответствия, пред-
ставленных в таблице 3, позволяет сделать вывод 
о ее адекватности. Данное заключение подкрепля-
ется значениями AVIF (1.033) и AFVIF (1.114), кото-
рые не превышают порогового значения 3.3, что 
свидетельствует об отсутствии мультиколлинеар-
ности между индикаторами и экзогенными пере-
менными.

Прогностическая валидность модели была оце-
нена с использованием индекса GoF, значение ко-
торого составило 0.426. На основании этого значе-
ния можно утверждать о высокой прогностической 
силе модели, поскольку полученное значение пре-
вышает установленный порог в 0.36.

Результаты прямого анализа путей (прямой эф-
фект), полученные с помощью WarpPLS, представ-
лены в табл. 8.

Основываясь на тестировании уравнения ко-
эффициента пути и моделей P-значения в табл. 4 
выше, результаты проверки первой гипотезы по-
казывают, что размер фирмы оказывает положи-
тельное и значимое влияние на стоимость компа-
нии (ComValue). Это показано значением коэффи-
циента размера фирмы 0,22 и p-значением <0,001, 
что соответствует гипотезе, поэтому первая гипо-
теза принимается. Для проверки второй гипотезы 

долг (DEBTDer) не влияет на стоимость компании 
(ComValue), на что указывает значение коэффи-
циента –0,014 и p-значение 0,379, поэтому вторая 
гипотеза отклоняется.

Таблица 4. Результаты Path-коэффициента и P-значения

Path Коэффициент P-value

Размер фирмы → ComValue 0.22 <0.001***

DEBTDer → ComValue –0.014 0.379**

Финтех→ ComValue 0.10 0.06**

ITEvalua → ComValue 0.39 <0.001***

Размер фирмы → ITEvalua 0.29 <0.001***

DEBTDer → ITEvalua 0.04 0.29**

Финтех → ITEvalua 0.19 <0.001***

Третья гипотеза, утверждающая, что внедрение 
финтех- решений не оказывает положительного 
влияния на стоимость компании (ComValue), также 
была отклонена, поскольку path-коэффициент со-
ставил 0.10, а p-значение –  0.06. Четвертая гипоте-
за, касающаяся эффективности инвестиций в ин-
формационные технологии (ITEvalua), была при-
нята (коэффициент пути 0.39, p-значение <0.001). 
Пятая гипотеза, утверждающая положительное 
и значимое влияние размера фирмы на эффектив-
ность инвестиций в информационные технологии 
(ITEvalua), также была принята (коэффициент пути 
0.29, p-значение <0.001).

Шестая гипотеза отклоняется, поскольку долг 
(DEBTDer) имеет значение коэффициента 0,04 
и p-значение 0,29, и не влияет на эффективность 
инвестиций в технологии (ITEvalua). Седьмая ги-
потеза принимается, поскольку финтех оказывает 
положительное влияние, значение коэффициента 
составляет 0,19, а p-значение <0,001. Результаты 
полной апробации модели представлены на рис. 1.

Рис. 1. Полная модель исследования

Данные результаты позволяют предположить 
наличие опосредующей роли эффективности ин-
вестиций в технологии (ITEvalua) во взаимосвязи 
между размером фирмы (FirmSize) и финтехом, 
с одной стороны, и стоимостью компании (Com-
Value), с другой. В данной модели размер фирмы, 
долговая нагрузка и финтех выступают в качестве 
независимых переменных, стоимость компании –  
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в качестве зависимой переменной, а эффектив-
ность инвестиций в технологии рассматривается 
как медиатор.

Коэффициент косвенного эффекта для пути 
Финтех → ITEvalua → ComValue составил 0,072 
(p < 0,001). Прямая связь между финтехом и стои-
мостью компании также оказалась статистически 
значимой (p < 0,001). Это указывает на наличие по-
средничества ITEvalua во влиянии финтеха на сто-
имость компании.

Полученные результаты свидетельствуют о слож-
ной взаимосвязи между размером банковской компа-
нии, долговой нагрузкой, финтехом, эффективностью 
инвестиций в технологии и стоимостью компании. 
В частности, было выявлено, что эффективность ин-
вестиций в технологии играет роль медиатора во вли-
янии размера фирмы и финтеха на стоимость ком-
пании, однако не оказывает существенного влияния 
в случае долговой нагрузки.

Научную интерпретацию результатов исследо-
вания влияния финтех на стоимость компании че-
рез эффективность инвестиций в технологии пред-
ставим следующим образом:
1. Анализ взаимосвязей между финтех, эффек-

тивностью инвестиций в технологии и стои-
мостью компании. Результаты статистическо-
го анализа выявили значимую прямую связь 
между внедрением финтех и эффективностью 
инвестиций в технологии (ITEvalua) на уровне 
значимости p < 0.001. Проведенный медиаци-
онный анализ демонстрирует полное посред-
ничество ITEvalua в отношении влияния фин-
тех на стоимость компании (ComValue), что 
указывает на критическую роль эффективно-
сти инвестиций в технологии как механизма 
передачи эффекта от финтех к увеличению 
стоимости компании.

2. Влияние факторов на эффективность инвести-
ций в технологии и стоимость компании. Эм-
пирические данные подтверждают гипотезы 
о положительном и статистически значимом 
влиянии размера фирмы и финтех на эффек-
тивность инвестиций в технологии, что позво-
ляет принять гипотезы 5 и 7. В то же время, 
не было обнаружено статистически значимого 
влияния долговой нагрузки на эффективность 
инвестиций в технологии, что не позволяет 
ни принять, ни отвергнуть гипотезу 6.

Анализ влияния различных факторов на стои-
мость компании показал положительное и значи-
мое воздействие размера фирмы, финтех и эф-
фективности инвестиций в технологии, что под-
тверждает гипотезы 1, 2 и 4. Однако гипотеза 
о влиянии долговой нагрузки на стоимость компа-
нии была отвергнута в связи с отсутствием стати-
стически значимой связи.

Медиационный анализ выявил, что эффектив-
ность инвестиций в технологии выступает полным 
медиатором в отношении влияния размера фирмы 
и финтех на стоимость компании.
3. Практические рекомендации для банковских 

менеджеров. Результаты исследования указы-

вают на значимость инвестиций в технологии 
для увеличения стоимости компании, особен-
но в контексте внедрения финтех. Банковским 
менеджерам рекомендуется уделять внима-
ние управлению активами и развитию финтех- 
услуг для повышения прибыльности и привле-
чения инвесторов. Увеличение активов, как 
показателя размера компании, и рост доходов 
от финтех- услуг могут значительно увеличить 
стоимость компании. Необходимо активно ин-
вестировать в ИТ-инфраструктуру финансово-
го сектора для расширения спектра и повыше-
ния доступности финтех- услуг для различных 
слоев населения.

Перспективы дальнейших исследований в дан-
ной области связаны с расширением набора рас-
сматриваемых переменных, которые могут оказы-
вать влияние на эффективность инвестиций в тех-
нологии и стоимость компании. Изучение дополни-
тельных факторов позволит получить более полное 
представление о механизмах формирования стои-
мости компании.
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Baranovsky

The article is devoted to the definition and assessment of the im-
pact of the size of a banking company, the level of debt and the im-
plementation of fintech technologies on the effectiveness of invest-
ments in technology and an increase in the value of the company 
reflected in the stock market. The research methodology is based 
on the use of path analysis, which allows us to study the direct and 
indirect effects of independent variables on the dependent variable 
using WARP PLS 8.0 software. The object of the analysis is banking 
organizations represented on the Russian stock market. Within the 
framework of this study, 7 hypotheses were put forward, which were 
accepted or refuted by constructing a research model. The results 
of the study indicate the importance of investments in technology to 
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implementation.
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Исследование изменений в роли и функциях управленческих кадров 
в условиях цифровой трансформации и разработка механизмов адаптации

Бителе Юлия Николаевна,
аспирант, НОЧУ ВО «Московско- финансово промышленный 
университет «Синергия»; индивидуальный предприниматель 
Бителе Ю. Н.
E-mail: y.bitele@gmail.com

В условиях цифровой трансформации бизнес- процессов и эко-
номики в целом происходят значительные изменения в тре-
бованиях к управленческим кадрам. Цель статьи –  раскрыть 
требования к управленческим кадрам в условиях цифровой 
трансформации и показать, какие навыки и компетенции необ-
ходимы руководителям для успешной адаптации к цифровым 
изменениям и обеспечения устойчивого развития организаций. 
Результаты исследования показывают, что в условиях циф-
ровой трансформации управленческим кадрам необходимо 
развивать новые навыки и компетенции. Основные измене-
ния в роли управленческих кадров включают: стратегическое 
планирование и управление изменениями, управление иннова-
циями, координация междисциплинарных команд, развитие на-
выков работы с данными. Выводы исследования заключаются 
в том, что в условиях цифровой трансформации управленче-
ским кадрам необходимо:
• Заниматься стратегическим планированием и управлени-

ем изменениями с учетом информационных технологий.
• Стимулировать инновации и поддерживать разработку но-

вых продуктов и услуг.
• Координировать междисциплинарные команды.
• Развивать навыки работы с полученными данными для 

принятия обоснованных решений.

Ключевые слова: цифровая трансформация, управленческие 
кадры, роль, функции, адаптация.

Введение

В эпоху цифровой трансформации управленцам не-
обходимо проявлять гибкость и способность к опе-
ративной адаптации к новым условиям. В условиях 
стремительного технологического прогресса и из-
менчивости потребностей клиентов руководители 
должны быть готовы к непрерывному обучению 
и развитию своих навыков. Это включает не толь-
ко технические навыки, но и умение стратегиче-
ски мыслить, принимать решения в условиях нео-
пределенности и эффективно взаимодействовать 
с командами.

Одной из ключевых задач управленческих ка-
дров становится создание и поддержка культуры 
инноваций в организации. Это требует внедрения 
новых подходов к управлению проектами, исполь-
зования современных инструментов аналитики 
и автоматизации процессов. Руководители долж-
ны уметь мотивировать сотрудников к активному 
участию в цифровой трансформации, создавая ус-
ловия для их профессионального роста и развития.

Кроме того, в условиях цифровой трансфор-
мации возрастает значение лидерских качеств, 
таких как эмпатия, умение вдохновлять и направ-
лять команду. Руководители должны быть готовы 
к работе в распределенных командах, эффективно 
используя современные средства коммуникации 
и совместной работы. Это требует от них умения 
выстраивать доверительные отношения и обеспе-
чивать прозрачность процессов.

Для успешной адаптации к цифровым измене-
ниям руководителям необходимо овладеть навыка-
ми работы с данными аналитики, чтобы принимать 
обоснованные решения. Внедрение систем управ-
ления, основанных на данных аналитики, позволя-
ет более точно предсказывать потребности рын-
ка, оптимизировать бизнес- процессы и повышать 
общую эффективность работы. Руководству сле-
дует научиться анализировать обширные массивы 
информации и применять их для стратегического 
планирования и оперативного управления.

Одним из основополагающих аспектов процес-
са цифровой трансформации является развитие 
навыков и умений в области управления измене-
ниями. Лидеры, стремящиеся к успешной реализа-
ции преобразований в компании, должны быть спо-
собны минимизировать сопротивление со стороны 
персонала и обеспечить эффективное внедрение 
новых технологий и процессов. Для этого необхо-
димо грамотно и доступно информировать сотруд-
ников о предстоящих изменениях, оказывать им 
поддержку на всех этапах трансформации, а так-
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же предоставлять необходимые ресурсы и содей-
ствие.

Таким образом, цифровая трансформация 
предъявляет требования к управленческим ка-
драм, заставляя их развивать новые навыки и под-
ходы к работе. Успешная адаптация к этим изме-
нениям требует постоянного обучения, гибкости, 
лидерских качеств и умения эффективно исполь-
зовать данные и аналитику. Только так руководи-
тели смогут обеспечить устойчивое развитие своих 
организаций в условиях цифровой эпохи.

Изменения в роли управленческих кадров

Согласно исследованиям, к 2026 году около поло-
вины рабочих задач могут быть автоматизированы, 
что требует от компаний адаптации и внедрения 
новых методов управления.

В условиях цифровой трансформации управ-
ленческие кадры сталкиваются с необходимостью 
освоения новых компетенций и изменения подхо-
дов к руководству.

Трансформация функционала управленческих 
кадров сводятся к следующим аспектам:
• Стратегическое планирование и управление 

изменениями. Управленческие кадры долж-
ны создавать и реализовывать планы, учиты-
вающие влияние информационных технологий 
на предпринимательство. От руководителей 
требуется разбираться в том, как развивают-
ся технологии и как они могут повлиять на от-
расль в будущем.

• Управление инновациями. В условиях циф-
ровой трансформации инновации являются 
определяющим условием достижения успеха. 
Управленческие кадры должны стимулировать 
и поддерживать инновации, создавая условия 
для разработки и внедрения новых продуктов 
и услуг.

• Координация междисциплинарных команд. 
Цифровая трансформация требует сотрудни-
чества между специалистами из разных обла-
стей, таких как информационные технологии, 
маркетинг, продажи и логистика. Управленче-
ские кадры должны уметь координировать ра-
боту команд и обеспечивать взаимодействие 
между ними.

• Развитие навыков работы с данными. В усло-
виях работы с большим массивом информации 
специалисты в области менеджмента должны 
обладать навыками анализа и интерпретации 
полученных данных для принятия взвешенных 
решений. Это требует от них навыков работы 
с инструментами анализа и понимания стати-
стических методов.
Примеры, иллюстрирующие требования 

к управленческим кадрам в условиях цифровой 
трансформации:
• Адаптивность: во время внедрения новой CRM-

системы руководитель отдела продаж должен 
быстро перестроить процессы взаимодействия 
с клиентами, обучить сотрудников работе с но-

вой системой и адаптировать стратегии продаж 
под изменившиеся условия.

• Лидерство и развитие талантов: руководитель 
IT-отдела разрабатывает программу обучения 
для сотрудников, чтобы они могли освоить но-
вые технологии и языки программирования, 
необходимые для работы над новым проек-
том. Он также проводит регулярные встречи 
с сотрудниками для обсуждения их професси-
ональных целей и помогает им составить план 
развития.

• Этика и ответственность: руководитель ана-
литического отдела внедряет политики и про-
цедуры для обеспечения конфиденциальности 
данных клиентов при использовании алгорит-
мов машинного обучения для персонализации 
предложений. Он также следит за соблюдени-
ем законодательства о защите данных.

• Культура инноваций и непрерывного обучения: 
директор инициирует создание внутреннего ха-
катона, где сотрудники могут предложить свои 
идеи по улучшению бизнес- процессов. Лучшие 
идеи реализуются в компании, а их авторы по-
лучают возможность дальнейшего профессио-
нального развития [3].

• Интеграция цифровых инструментов: руково-
дитель производства внедряет ERP-систему 
для оптимизации производственных процес-
сов. Он обучает сотрудников работе с новой си-
стемой и следит за её интеграцией с другими 
цифровыми инструментами, используемыми 
на производстве.

• Коммуникация и взаимодействие: менеджер 
проекта организует регулярные встречи между 
отделами разработки и маркетинга для обсуж-
дения новых функций продукта и разработки 
стратегий продвижения. Он также использует 
коммуникационные платформы для обмена ин-
формацией и координации работы внутри ком-
пании.

• Управление рисками: руководитель информа-
ционной безопасности проводит аудит кибер-
безопасности компании и внедряет дополни-
тельные меры защиты данных после выявле-
ния уязвимостей. Он также разрабатывает пла-
ны реагирования на возможные кибератаки.

• Фокус на клиенте: руководитель службы под-
держки клиентов использует данные о пове-
дении клиентов для персонализации ответов 
на их запросы и улучшения качества обслужи-
вания. Он внедряет систему мониторинга удов-
летворённости клиентов и анализирует полу-
ченные данные для корректировки стратегий 
взаимодействия с клиентами.

Изменения в функциях управленческих кадров

Функции управленческих кадров также претер-
певают изменения в условиях цифровой трансфор-
мации. Основные изменения можно свести к сле-
дующим аспектам:
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• Управление цифровыми ресурсами. Управ-
ленческие кадры управляют цифровыми ресур-
сами, такими как информационные системы, 
платформы и инструменты. Это требует пони-
мания принципов работы этих систем и навы-
ков их настройки и оптимизации.

• Обеспечение кибербезопасности. В услови-
ях цифровизации кибербезопасность становит-
ся критически важной. Управленческие кадры 
обеспечивают защиту информационных си-
стем от кибератак и других угроз.

• Оптимизация бизнес- процессов. Управлен-
ческие кадры разрабатывают и внедряют в биз-
нес– процессы новые технологии, чтобы повы-
сить эффективность и снизить издержки своих 
предприятий [2].

• Развитие навыков управления проектами 
в области цифровизации. Управленческие 
кадры планируют и управляют проектами, свя-
занными с внедрением цифровых технологий, 
что требует навыков управления рисками, кон-
троля сроков и бюджета, а также координации 
работы участников проекта.

• Развитие лидерских качеств и культуры ин-
новаций. Управленческие кадры обладают 
техническими навыками, и являются лидера-
ми, способными вдохновлять и мотивировать 
свою команду на постоянное развитие и вне-
дрение инноваций. Приоритетом для управлен-
цев становится формирование культуры в ком-
пании, в которой каждый сотрудник понимает 
важность цифровых изменений и готов активно 
участвовать в их реализации.

• Адаптация к новым ролям и обязанностям. 
В условиях цифровизации многие традицион-
ные роли управленческих кадров могут транс-
формироваться или даже исчезнуть. Напри-
мер, может появиться необходимость в специ-
алистах по управлению данными, аналитике 
больших данных или искусственном интеллек-
те. Поэтому управленческим кадрам необходи-
мо постоянное обучение и адаптация к новым 
вызовам.

• Эмоциональный интеллект. В современном 
мире всё больше специалистов вынуждены ра-
ботать в удалённых командах, что предполага-
ет наличие развитого эмоционального интел-
лекта управленцев. Это подразумевает способ-
ность управленцев к продуктивному взаимо-
действию, эмпатию и понимание чувств и нужд 
коллег, а также умение стимулировать их инте-
рес и энтузиазм [4].

• Повышение цифровой грамотности. Управ-
ленческие кадры обладают высоким уровнем 
цифровой грамотности, что помогает им эф-
фективно использовать современные техноло-
гии и инструменты: знание основ программиро-
вания, работы с большими данными, аналитики 
и других цифровых компетенций.

• Укрепление стратегического мышления. Ру-
ководители способны предвидеть долгосроч-
ные перспективы и создавать стратегии, ко-

торые позволят компании успешно адаптиро-
ваться к динамичным рыночным условиям. Это 
помогает управленцам анализировать тенден-
ции, прогнозировать будущие изменения и при-
нимать обдуманные решения.

• Управление изменениями. Руководители спо-
собны эффективно управлять изменениями 
в структуре и процессах компании, снижая со-
противление со стороны персонала и обеспе-
чивая успешную реализацию новых решений.

• Создание экосистемы цифровых партне-
ров. Специалисты в области управления вы-
страивают и поддерживают внешние партнёр-
ские отношения с такими организациями, как 
стартапы, технологические компании и консал-
тинговые фирмы. Это необходимо для обеспе-
чения доступа к новым технологиям и ресур-
сам.

• Фокус на клиенте. Руководители осознают 
нужды и пожелания клиентов, а также создают 
планы, нацеленные на оптимизацию сервиса 
и рост уровня удовлетворённости клиентов.
Примеры развития лидерских качеств и культу-

ры инноваций:
• Организация тренингов и воркшопов по инно-

вациям, на которых сотрудники могут узнать 
о новых технологиях. Поощрение сотрудников 
за внедрение инноваций и предложение идей 
по улучшению процессов. Например, можно 
ввести систему бонусов или наград для сотруд-
ников, чьи предложения были успешно реали-
зованы компаний.

• Создание рабочих групп или комитетов, зани-
мающихся разработкой и внедрением новых 
идей. Это может быть группа из представите-
лей разных отделов, которая собирается регу-
лярно для обсуждения инновационных проек-
тов.

• Переквалификация сотрудников: Разработка 
и проведение обучающих программ по акту-
альным темам, таким как обработка и анализ 
информации или технологии искусственного 
интеллекта.

• Приглашение внешних экспертов для проведе-
ния мастер- классов и лекций по новым техно-
логиям. Создание программ наставничества, 
где более опытные сотрудники помогают но-
вичкам адаптироваться к ролям и задачам.
Примеры развития эмоционального интеллекта:

• Проведение тренингов по эффективному об-
щению и управлению конфликтами. Организа-
ция встреч и мероприятий для укрепления ко-
мандного духа и повышения мотивации сотруд-
ников [1].

• Внедрение систем обратной связи, которые 
позволяют персоналу выражать свои эмоции 
и потребности.

• Мероприятия по повышению цифровой гра-
мотности: Предоставление доступа к онлайн- 
курсам и ресурсам по программированию, ра-
боте с большими данными и другим цифровым 
компетенциям.



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

529

• Организация вебинаров и мастер- классов 
с участием экспертов в области цифровых тех-
нологий. Создание внутренних порталов и баз 
знаний, где сотрудники могут найти информа-
цию о цифровых инструментах и технологиях.
Примеры укрепления стратегического мышле-

ния:
• Анализ рыночных трендов и тенденций в отрас-

ли благодаря анализу отраслевых отчётов и ис-
следований. Разработка сценариев развития 
событий и планирование на основе этих сцена-
риев.

• Проведение стратегических сессий с участием 
руководителей разных уровней для обсужде-
ния долгосрочных целей и планов.

• Организация по управлению изменениями: 
Разработка детальных планов внедрения но-
вых технологий с указанием сроков и ответ-
ственных лиц.

• Вовлечение сотрудников в процесс изменений 
через обсуждение и сбор предложений. Обе-
спечение поддержки и обучения сотрудников 
во время перехода к новым процессам и систе-
мам.
Примеры создания экосистемы цифровых пар-

тнёров:
• Участие в отраслевых мероприятиях и конфе-

ренциях, что позволяет найти потенциальных 
партнёров.

• Сотрудничество с технологическими компания-
ми и получения от них доступа к новым техно-
логиям и решениям.

• Взаимодействие с консалтинговыми фирмами 
и получения от них экспертных советов и реко-
мендаций.

• Ориентир фокуса на клиенте: Сбор и анализ 
обратной связи от клиентов для понимания их 
потребностей и ожиданий.

• Разработка и внедрение систем управления ка-
чеством для обеспечения высокого уровня об-
служивания. Обучение сотрудников навыкам 
работы с клиентами, включая коммуникатив-
ные навыки и умение решать проблемы.

Механизмы адаптации управленческих кадров 
к изменениям

Цифровая трансформация затрагивает все сферы 
бизнеса и требует от управленческих кадров новых 
знаний и навыков. Чтобы успешно адаптироваться 
к изменениям, управленческим кадрам необходимо 
использовать различные механизмы.
• Обучение и развитие компетенций. Одним 

из основных механизмов адаптации является 
постоянное обучение. Управленческие кадры 
проходят курсы повышения квалификации, тре-
нинги и семинары по цифровым технологиям, 
управлению в условиях цифровой трансформа-
ции, работе с новыми инструментами и плат-
формами. Это поможет им развить необходи-
мые компетенции и навыки для работы в новой 
цифровой среде.

• Менторство и наставничество. Опытные кол-
леги могут передать свои знания и опыт начи-
нающим управленческим кадрам. Наставники 
могут помочь разобраться в сложных вопросах, 
предложить эффективные решения и поддер-
жать в процессе адаптации.

• Создание культуры непрерывного обуче-
ния. В организациях, где ценится обучение 
и развитие, управленческие кадры чувствуют 
себя более уверенно и готовы к изменениям. 
Важно создать атмосферу, в которой сотрудни-
ки не боятся задавать вопросы, искать новые 
решения и экспериментировать.

• Гибкость и адаптивность. Управленческим 
кадрам необходимо быть готовыми к быстрым 
изменениям и адаптироваться к новым усло-
виям. Это требует развития гибкости мышле-
ния, способности анализировать информацию 
и принимать решения в условиях неопределён-
ности.

• Использование цифровых инструментов 
и платформ. Для успешной адаптации управ-
ленческим кадрам необходимо научиться рабо-
тать с цифровыми инструментами и платфор-
мами, такими как системы управления проек-
тами, аналитические платформы, инструменты 
для работы с большими данными и т.д. Это по-
может им более эффективно выполнять свои 
обязанности и принимать обоснованные реше-
ния.

• Сетевое взаимодействие и обмен опытом. 
Участие в профессиональных сообществах, 
конференциях и форумах помогает управлен-
ческим кадрам быть в курсе последних тен-
денций и обмениваться опытом с коллегами 
из других организаций. Это способствует раз-
витию новых идей и подходов к управлению 
в условиях цифровой трансформации.

• Оценка и мониторинг прогресса. Регулярная 
оценка прогресса в обучении и развитии ком-
петенций помогает управленческим кадрам от-
слеживать свои достижения и корректировать 
процесс обучения. Это также позволяет органи-
зациям отслеживать эффективность программ 
адаптации и вносить необходимые изменения.

• Поддержка со стороны руководства. Руково-
дители должны создавать условия для адапта-
ции управленческих кадров, предоставлять им 
необходимые ресурсы и возможности для обу-
чения, а также поощрять их за развитие новых 
компетенций.

• Пересмотр и адаптация управленческих 
подходов. В условиях цифровой трансформа-
ции традиционные управленческие подходы 
могут оказаться неэффективными. Управлен-
ческим кадрам необходимо пересмотреть свои 
методы работы, внедрить новые подходы и ин-
струменты, которые соответствуют требовани-
ям цифровой среды [1].

• Интеграция цифровых решений в управ-
ленческие процессы. Управленческие ка-
дры должны активно участвовать в интеграции 
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цифровых решений в процессы управления, 
чтобы оптимизировать работу и повысить эф-
фективность. Это может включать в себя ав-
томатизацию рутинных задач, использование 
аналитических инструментов для принятия ре-
шений и внедрение цифровых платформ для 
взаимодействия с сотрудниками и партнёрами.
Согласно исследованиям, сопротивление из-

менениям со стороны персонала может привести 
к снижению производительности на 30–50%. Кро-
ме того, по данным некоторых опросов, около 70% 
сотрудников признают, что изменения в компании 
вызывают у них стресс. В то же время эффектив-
ное управление изменениями может повысить шан-
сы на успех цифровой трансформации на 50–70%.

Для успешного внедрения новых технологий 
и процессов важно обеспечить вовлечённость со-
трудников. Например, исследования показывают, 
что при активном участии сотрудников в процессе 
изменений вероятность успешной трансформации 
возрастает на 30%.

Эти данные подчёркивают важность развития 
навыков управления изменениями для лидеров 
и необходимость грамотной коммуникации с пер-
соналом в процессе цифровой трансформации.

Заключение

Цифровая трансформация оказывает глубокое вли-
яние на роль и функции управленческих кадров. 
Чтобы эффективно приспособиться к этим переме-
нам, руководители должны постоянно учиться и при-
обретать новые навыки и знания, а также осваивать 
современные методы и технологии. Это требует 
значительных усилий, но является необходимым 
условием для обеспечения конкурентоспособно-
сти организаций в условиях цифровой экономики.

В настоящее время управленческие кадры 
сталкиваются с необходимостью постоянного об-
учения и повышения квалификации. Это включает 
не только технические навыки, но и развитие soft 
skills: критическое мышление, способность к ин-
новациям, управление изменениями и лидерство. 
Важно, чтобы руководители умели вдохновлять 
свои команды, поддерживать культуру инноваций 
и создавать условия для непрерывного професси-
онального роста сотрудников.

Организации, инвестирующие в развитие управ-
ленческих кадров, получают значительное преиму-
щество. Они быстрее адаптируются к новым тех-
нологиям, эффективнее реагируют на изменения 
рынка и улучшают внутренние процессы, что спо-
собствует повышению производительности, сни-
жению издержек и укреплению позиций компании 
на рынке.

Внедрение цифровых технологий предоставля-
ет руководителям новые инструменты для анализа 
данных и принятия управленческих решений. Со-
временные методы аналитики и искусственного ин-
теллекта позволяют более точно прогнозировать 
тенденции, оптимизировать использование ресур-
сов и улучшать стратегическое планирование.

Для того чтобы оставаться конкурентоспособ-
ными, руководителям необходимо уметь использо-
вать эти инструменты. Цифровая трансформация 
требует от управленцев не только освоения новых 
технологий, но и изменения подходов к управле-
нию и взаимодействию с командой. Это сложная 
задача, которая требует значительных усилий и ре-
сурсов, но при этом открывает широкие возможно-
сти для роста и развития организаций.
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STUDY OF CHANGES IN THE ROLE AND FUNCTIONS 
OF MANAGEMENT PERSONNEL IN THE CONTEXT OF 
DIGITAL TRANSFORMATION AND DEVELOPMENT OF 
ADAPTATION MECHANISMS

Bitele Yu.N.
Moscow Financial and Industrial University “Synergy”

In the context of digital transformation of business processes and 
the economy as a whole, significant changes are occurring in the 
requirements for management personnel. The purpose of the arti-
cle is to disclose the requirements for management personnel in the 
context of digital transformation and to show what skills and compe-
tencies are necessary for managers to successfully adapt to digital 
changes and ensure sustainable development of organizations. The 
results of the study show that in the context of digital transforma-
tion, management personnel need to develop new skills and com-
petencies. Key changes in the role of management include: strategic 
planning and change management, innovation management, coor-
dination of interdisciplinary teams, and development of data skills. 
The study concludes that in the context of digital transformation, 
management needs to:

• Engage in strategic planning and change management taking 
into account information technology.

• Stimulate innovation and support the development of new prod-
ucts and services.

• Coordinate interdisciplinary teams.
• Develop skills in working with the obtained data to make in-

formed decisions.

Keywords: digital transformation, management, role, functions, ad-
aptation.
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Статья посвящена вопросам изучения финансового состояния 
предприятий туриндустрии, особенно малых предприятий 
коими являются большинство туристических агентств для 
выработки мероприятий по повышению их финансовой 
устойчивости. Основной целью является выработка 
определенных рекомендаций предприятиям туриндустрии 
для укрепления финансовой устойчивости в период кризиса 
связанного с распространением пандемии коронавируса и 
экономического кризиса. В изучении проблемы, выдвинутой 
к исследованию, авторами применены аксиоматический 
метод и методы аспектного анализа имеющихся данных по 
финансовым проблемам отрасли. Статистические данные 
являются основой для анализа экономической ситуации. 
Основными результатами исследования должны быть 
выявление внутренних причин ослабления финансовой 
устойчивости и выработка определенных рекомендаций для 
вывода предприятий из кризиса. Проведенные исследования 
по данной теме позволили понять основные причины ухудшения 
финансовой устойчивости предприятий туриндустрии и 
выработать определенные рекомендации. Предложено 
использование метода бюджетирования в управлении 
финансами предприятия и грамотное использование 
предложений государственной поддержки. 

Ключевые слова: экономический кризис, малые 
предприятия, турагентство, финансовый анализ, коэффициент 
прибыльности, коэффициент рентабельности, оборотные 
средства, платежеспособность.

Introduction

The trade war, which the USA declared on their business 
competitors, for instance, China, and their allies, the Eu-
ropean countries in gas and other aspects, continues to 
hamper the world economies development. Spreading 
of “coronavirus” from China creates additional problems 
in the world economy development. As a result, in con-
nection with the world economic crisis stagnation, the 
travel industry also has crisis phenomena. Over the last 
years, the travel branch and the hospitality industry have 
crisis phenomena expressed, above all, in decreasing 
the occupancy rate of hotel room capacity of accom-
modation means, and especially which were reflected 
in the travel branch. Chain of bankruptcies of a number 
of well-known travel companies is evidence of the crisis 
development in the branch. Over the last years, a lot 
of Russian tourism operators has become bankrupts, 
including the world-famous “Neva tour”, “Labyrinth”, 
“Wind Rose”, “Expo tour” and many other companies. 
In January, 2020 Federal Agency for Tourism struck 58 
tourism operators off the register. “Echo” of bankrupt-
cies also reached thousands of travel agencies, some 
of which could not stand that and were closed down, 
still more enterprises had to reduce their business, shut 
their branches down and dismiss their employees. The 
financial stability problems affected the majority of travel 
agencies, over the last years the sales have decreased 
by a factor of two or three. Each enterprise was influ-
enced by the crisis. In order to determine weak points, 
it is necessary to start the work with analyzing financial 
potential of the enterprises. Determining the financial 
potential is needed to carry out the financial analysis 
of an enterprise. The economic literature includes 
various definitions of the financial analysis. О.Е. 
Efimova regards the financial analysis as a process 
based on studying the data on financial standing and 
results of the enterprise activities in the past to assess 
the prospects of its development, in other words, she 
turns it into extrapolation. [Efimova О.V, 1999, p. 352].

Methods

The research uses various methods of financial and 
economic analysis of the small enterprises activities, 
statistical methods and methods of comparative anal-
ysis. When using a method of aspectual analysis, the 
authors researched, first of all, analysis of the financial 
and economic activities of an enterprise, studied the fi-
nancial potential. On the basis of these data, the enter-
prise financial stability is analyzed. Then, coefficients of 
the funds turnover, lucrativeness and profitability of the 
work are determined. Considering that the travel enter-
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prises work is seasonal, it is necessary to take into ac-
count the funds turnover velocity too. Supposing that the 
majority of travel enterprises are small enterprises, it is 
reasonable to determine the profitability of labor expens-
es, material expenses and other resources. Indicators of 
profitability of the sales and the working capital are the 
most important for small enterprises. Important materials 
are the obtained coefficients of the absolute and interim 
liquidity of the enterprise. A level of the circulating funds 
to current assets coefficient can be crucial for increas-
ing the financial stability in the context of the crisis. As 
a result, it is possible to determine the main symptoms 
of the solvency level. All of that makes it possible for us 
to establish full or partial financial insolvency that results 
from the sales unprofitability. Degrees of decreasing the 
business activity were determined. Considering all the 
above mentioned, the possibilities are offered to credit 
the business, especially with the use of options of the 
state support, the taxes and borrowings debt restruc-
turing conditions. In particular, А.D. Sheremet and R.S. 
Saifulin propose analyzing the financial and economic 
activities and carrying out the express-diagnostics of 
financial standing of the enterprise by seasons or by 
quarters. Apart from these authors, the paper uses the 
materials and methods of calculation of N.Е. Zimin, Е.А. 
Vyborova, N.M. Glazov and others.

Results and discussion

In an extended sense, the analysis is to become a 
foundation of the managerial decision making to make 
the travel agencies more stable financially, which 
consists of the following stages: 
– to research the economic phenomena and processes 

in their interconnection and interdependence that 
are formed under influence of objective economic 
laws; 

– to substantiate the plans and obligations scientifically 
and to assess their fulfillment objectively; 

– to detect positive and negative factors and to 
change their influence;

– to disclose trends of the economic development; 
– to determine the unused internal reserves;
– to generalize experience of the travel enterprises; 
– to make optimal managerial decisions. 

Fig. 1. Financial potential structure

The small enterprises finances analysis includes 
the analysis of financial potential (Fig. 1) and efficiency 
of its using. The small enterprises financial potential 
analysis includes the following major stages: 
– to determine the financial potential sizes; 
– to research a dynamics of the financial potential 

change; 

– to assess the financial potential use efficiency. 
А.D. Sheremet and R.S. Saifulin determine the 

financial analysis goal as “obtaining a number of the 
key parameters giving an objective and exact picture of 
the financial standing of an enterprise” [Sheremet А.D., 
Saifullin R.S., Negashev Е.V., 2001].

The main goals of financial analysis of the small 
travel enterprises activities are as follows:
– to assess the small enterprises financial stability; 
– to detect reasons for the financial stability change; 
– to detect reasons for deviations from optimal state 

of the financial indicators; 
– to substantiate decisions to stabilize the financial 

stability. 
It is reasonable to mark out the diagnostics of static 

state and trends of the small enterprises development 
as well as the business diagnostics (analysis of the 
current financial and economic situation) and analysis 
of investment activities of the enterprise. 

The small enterprises activities research in the crisis 
and problem situations are of particular significance 
to the small enterprises. Crisis situations in the travel 
industry are, in the main, related to general economic 
and financial crises. Financial problems at enterprises 
appear, in a greater degree, due to force-majeure 
situations with payments or with funds non-repayment, 
etc. For instance, the coronavirus pandemia struck a 
crushing blow to the travel branch. In 2020 the tour 
sales decreased by 90%, especially in the outbound 
tourism sector. Only at the end of the year some 
directions started to be opened, but with a number 
of restrictions, such as PCR tests, quarantines in the 
vacation places if the tests are not confirmed and 
quarantines after the vacation. Then the second and 
the third waves of coronavirus came, and new virus 
strains appeared. Countries were opened and then 
closed for tourists again. The countries visiting rules 
became stricter and stricter, some countries introduced 
“covid” passports and other new restrictions. Refusal to 
acknowledge the national vaccines for various reasons, 
which included political and economic reasons, lead to 
the outbound tourism decrease again. The domestic 
and inbound tourism also suffered from the pandemia. 
The complete lockdown in 2020 and imposition of 
regional restrictions hit the tourism and the hospitality 
industry. For instance, in Kazan within two years more 
than a half of travel agencies and their branches, 40% 
of hostels and small hotels, 4 large hotels, including 
network ones, were closed down. The public catering 
branch goes through a heavy crisis, the situation 
deteriorates due to introduction of QR codes for visitors 
too. The existing uncertainty is a constraining factor 
for the enumerated enterprises. Partially the constant 
change of restrictions does not allow people to plan 
their vacation for the future. 

Research of structural equilibrium of small 
enterprises is closely related to the development 
forecast of the small enterprises as a system. 
Сoefficients of proportion, dynamics as well as private 
indicators (an average value of financial receipts and 
applied funds, a time interval between financing and 
obtaining the financial results, etc.) are used.
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M.M. Glazov said that it is reasonable to mark out 
analysis of exterior medium changes, diagnostics 
of marketing of the problem situations and the 
management functions (supply, social, technical and 
production development of the enterprise) [Glazov 
N.М, 1999, p.32,].

The coefficients, which are used in assessing the 
funds structure of the small enterprises, include the 
proportion indicators, for instance, a proportion of 
circulating funds in the balance sheet total (total assets, 
balance sheet total).

The analysis also assesses the proportion of 
individual components of the circulating funds (stocks, 
accounts receivable etc.) in the total assets and in the 
circulating funds of the small enterprises.

The coefficients, which are used in analyzing the 
funds turnover of the small enterprises, include the 
indicators of the velocity of assets circulation as a ratio 
of receipts (or commodity turnover) to an average value 
of the circulating funds and their components (stocks, 
accounts receivable.

An average value of the funds and stocks is 
determined in different ways. It can be calculated as 
an arithmetic mean value, an average harmonic value, 
etc, while the turnover (in days) can be calculated as a 
ratio of the period analyzed (Р = 30, 60, 90, 180, 365 
days, etc.) to the turnover velocity. In this case, it is 
necessary to take into account a seasonal nature of 
work of the small travel enterprises.

The lucrativeness and profitability coefficients are 
often based on the lucrativeness definition as a ratio 
of a result of activities (profits) to resources, and the 
profitability definition as a ratio of profits to the costs. 
However, it is more rational to mark out the sales 
profitability as a ratio of the profit to the costs, while 
the assets profitability as a ratio of the profit to the cost 
of material resources.

A very important group of indicators characterizes 
relations between different parts of financial resources 
of the small enterprises. This group includes the 
absolute liquidity coefficient determined a ratio of the 
funds to the short-term liabilities.

The absolute liquidity coefficient is one of the 
main indicators of the small enterprises solvency and 
liquidity. While assessing the current solvency of the 
small enterprises, private indicators of the absolute 
liquidity are calculated, which are determined by a 
ratio of the funds to the maturing liabilities, to the long-
term liabilities, to the accounts payable and to the joint 
liabilities.

The intermediate liquidity coefficient is determined 
by a ratio of the funds and the accounts receivable to 
the short-term liabilities, while the coverage coefficient 
(of current liquidity) is determined by a ratio of the 
circulating funds to the short-term liabilities. When 
determining the intermediate liquidity, it is necessary to 
take into account a seasonal nature of the tourism and 
hospitality branch activities, and of the public catering.

The circulating funds to current assets coefficient is 
a ratio of equity circulating funds, which is determined 
as a difference between the equity capital and the non-
circulating assets, to the current assets. The circulating 

funds are frequently replenished through additional 
contributions of the enterprises owners or through 
using a part of the profit for a period. 

The main goal of analyzing the small enterprises 
finances is to forecast their financial instability. It is 
necessary, while using the enterprise finances analysis 
data, to divine the start of financial instability or, in other 
words, the financial stability weakening. Economists 
have not worked out yet a concurrent point of view on 
the “financial instability” notion interpretation. 

In most cases, the stability implies a system ability 
to return to the equilibrium state during disturbance 
effects of the exterior medium. But the equilibrium and 
the stability are different definitions. 

N.Е. Zimin defines the stability as “... state of 
financial resources, their distribution and their use, 
which ensures the enterprise development on the basis 
of the profits and capital growth when the solvency and 
the creditworthiness are preserved in the context of a 
reasonable (allowed) economic risk” [Zimin P.Е., 2002, 
p. 65].

The authors believe that the enterprise’s financial 
stability, whose assessment is the analysis goal, can be 
interpreted as its ability to function in a state of financial 
equilibrium in the context of permanent external 
and internal influences, in spite of which the small 
enterprise continues to be liquid and solvent as well 
as has financial resources sufficient for the production 
renovation and the competitiveness maintenance in the 
context of the crisis.

Proceeding from a life cycle theory of the enterprise, 
it is possible to mark out 3 stages of the small enterprise 
crisis. 

At the first stage, the financial stability indicators 
become worse, at the second stage, the insolvency 
starts, which leads to bringing in actions for financial 
insolvency of the small enterprises, at the third stage, if 
the financial recovery is impossible, the small enterprise 
becomes bankrupt and is liquidated as a legal entity. 

Symptoms that are displayed at the first stage: 
• sales volume reduction;
•  decrease in incomes (profits) from basic activities;
• capital turnover duration increase;
• availability of surplus inventories of the unsold 

tourist products
• increase in a share of the borrowed capital in its 

total amount up to dangerous points;
• using the new sources of the financial resources on 

unprofitable conditions;
• disruption of fulfillment of the orders that are of 

importance to the enterprise; 
• unfavorable changes in the orders portfolio;
• unfounded change of the tourist products suppliers; 
• delays in submitting the reports and worsening of 

the reports quality;
• capital investments decrease, premises rent 

difficulties;
Symptoms that are displayed at the second stage:

• decrease in the funds receipt from economic 
operations, which leads to the bill payment 
difficulties, late payment of salaries, taxes, etc; 

• setting the dumping product prices, competition;
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• negative changes in the balance structure; drastic 
decrease in the money balance on the accounts; 
increase in the accounts receivable and the 
accounts payable, their unbalancing; losses 
occurrence; 

• low values of the liquidity coefficients and a trend 
to their decrease; equity circulating capital deficit; 
more difficult obtaining of commercial credits; 

• conflicts in the small enterprises management; 
loss of experienced employees; personnel turnover 
growth; worsening of the social and psychological 
climate in the labor collective, etc. 

Symptoms that are displayed at the third stage:
• unsatisfactory balance sheet structure;
• dislocation of the accounts receivable and the 

accounts payable balance;
• chronic production volume decrease or the activities 

suspension;
• accumulation of finished products on a warehouse, 

which is not sold knowingly; 
• losses increase; lack of circulating funds; inability 

to discharge accrued liabilities;
• long forced downtime, reduced working day (week);
• mass discharge of employees, industrial conflicts, 

etc. [Galimov Sh.Sh., 2006, p 103]
The small enterprises financial insolvency is also 

indicated by the economic activities unprofitability and 
refusal from profitable orders, since the circulating funds 
are insufficient to meet the short-term liabilities (CF/SL < 1) 
and purchases of required materials and complementary 
articles. The last part has to do with the public catering 
sphere in a greater degree. The travel agencies are in a 
simpler situation here, since they work, in the main, with 
tourism operators under the agency agreements and take 
the products for sale, which makes it possible not to attract 
large financial assets. 

Financial insolvency can be full (absolute), (when 
a small enterprise requires external assistance for 
the whole amount of the circulating funds lack), and 
partial, when financial recovery of a small enterprise 
can be reached through mobilizing its own resources 
and partial attracting the external assistance. If a small 
enterprise cannot settle its liabilities, cannot carry out 
the financial recovery using its own resources, the 
bankruptcy proceedings start.

Various kinds of models are used in adapting the 
financial stability of the enterprise. The most widespread 
ones in Russia are E.I. Altman’s credit worthiness 
index that has a common serious shortcoming – it 
can be used successfully only in relation to big listed 
companies. These are open joint stock companies. 
For these companies it is possible to receive a quite 
objective market assessment of the equity capital 
[Altman’s methods of credit worthiness assessment. 
https://finzz.ru/model-altmana.html (accessed date 
is 20.02.2020)]. Its modifications, Taffler and R. Lis’ 
models are used too. 

The main indicator of credit worthiness of the small 
enterprises is the CF/SL> 1 ratio and the financial 
resources lack size. Е.А. Vyborova determines a 
degree of insolvency in the following way [Galimov 
Sh.Sh., Galimova L.I., 2017, p. 212]:

The first degree of CF/SL > 1, lack size is 20%-30%.
The second degree of CF/SL > 1, lack size is 30%-

50%. 
The third degree of CF/SL > 1, lack size is 50%-80%.
The fourth degree of CF/SL > 1, lack size is more 

than 80%. 
The operational, fragmentary insolvency 

corresponds to the first degree, the current insolvency 
corresponds to the second degree, the prospective 
insolvency corresponds to the third degree, and the 
chronic insolvency corresponds to the fourth degree. 
The authors’ research showed that this division can be 
accepted for the tourism and hospitability enterprises. 

Absolute insolvency of the small enterprises means 
that it is impossible to restore the financial stability without 
external financing. If a small enterprise is able to divert 
some funds from turnover, this is partial insolvency. 

The first sign of the small enterprise financial 
stability violation is decrease in the business and 
financial activity of the enterprise. The analysis is to 
detect a change in indicators of the turnover of various 
funds, lucrativeness and profitability. According to E.N. 
Vybornova’s assessment, a degree of the business 
activity decrease is determined in the following way: 

The first degree of the business activity decrease 
consists in slower turnover of the main part of the 
stocks by 20% – 30%, the short-term liabilities in terms 
of the accounts payable by 5% – 10%, a varying part 
of the circulating funds and the accounts receivable by 
3% – 5%, and the profitability decrease by 0.4% – 1%.

The second degree of the business activity decrease 
consists in slower turnover of the main part of the stocks 
by 30% – 50%, a varying part of the circulating funds and 
the accounts receivable by more than 5%, the short-term 
liabilities in terms of the credit and loan payments by 10% 
– 20%, the profitability decrease by 1% – 2%. 

The third degree of the business activity decrease 
consists in slower turnover of the main part of the 
stocks by 50% – 80% and more [Vybornova Е.N., 
2003, p.205,].

The small enterprise financial standing stability in 
the context of the market economy is due to its business 
activity. It is characterized by intensity of using the 
internal capital, the entity goodwill that is expressed, in 
particular, in availability of regular customers, a degree 
of the strategy implementation, assurance of a set rate 
of the sales volume growth; a level of efficiency of using 
the enterprise resources. 

The enterprise business activity are assessed, first 
of all, by dynamics of the major economic and financial 
indicators of the enterprise operation in a certain 
period, availability of real and efficient investment 
and innovation projects. In the tourism, this is, first of 
all, gradual transition to the on-line trade. The public 
catering and trade enterprises in the context of the 
pandemia are switching over to the goods and dishes 
delivery to the buyers. Public opinion polls in Kazan 
showed that 84% of pizza are delivered, up to 40% 
of baked goods and dishes are ordered to home or to 
workplaces of the customers. A number of people, who 
are involved in delivery, increased almost in 8 times 
for a year (according to public opinion polls held by the 
authors). A number of all-Russian and regional (in our 
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case, city and republican) internet trade and delivery 
enterprises appeared and developed rapidly. 

The enterprises business activity in a financial 
aspect is displayed in its funds turnover. That’s why 
the enterprises business activity financial analysis 
consists in researching the dynamics of the indicators 
of turnover and profitability of the enterprise operation. 

The general turnover formula appears as follows: 
Funds turnover = Sales revenue / The period-average 

funds value. Here it is necessary to take into account 
influence of the travel agencies work seasonality. The 
research showed that the seasonality is expressed 
more clearly in the outbound tourism in Tatarstan and 
in Kazan in particular. A number of tourists, going to 
the warm countries, such as Turkey and Egypt in peak 
season is higher, on the average, in 4.5 times than 
in off-season. The domestic and inbound tourism also 
has seasonality, but it is not so clear-cut. (According to 
public opinion polls held by the authors).

The general circulation time (turnover) formula 
appears as follows: 

The circulation time of funds or their sources = 
The average-period value of funds or their sources/ 
Sales revenue * A number of days in the period. 
The circulation time increase indicates the turnover 
decrease. The authors’ research showed that the 
funds turnover in the outbound tourism is less than in 
the domestic tourism because in Tatarstan’s domestic 
tourism a number of tour-days per a tourist is one third 
of that in the outbound tourism. 

Decrease in the business activity and the 
prospective financial stability of the small enterprises 
is also indicated by 
– a low (less than 30% – 25%) share of equity 

circulating funds;
– low (up to 1%) sales profitability;
– increase in the cost (circulation expenses) with the 

unchanged or decreasing sales amount and the 
profitability rate;

– violation of the rational liabilites structure – increase 
in a share of the long-term liabilities – more than 
10% – 12%, credits and loans – more than 20% 
– 25%, the accounts payable – more than 30% – 
35% (the data is obtained on the basis of analysis of 
reasons for the bankruptcy of the small enterprises 
in the Republic of Tatarstan in 2010-20195);

– increase in a debt to the budget and the non-
budgetary funds, to the employees in more than 10%. 
As of February, 01, 2021 the enterprises debt (in the 
main, these are small enterprises) in labor payment 
stood, according to Federal State Statistics Service, 
at more than RUB 4.3 billion in comparison with RUB 
2.2 billion a year earlier. Most of the debt was formed 
because they had no their own funds. 
A large proportion of the overdue liabilities to the 

budget and the non-budgetary funds as well as to the 
employees (internal debt) is evidence of the heavy deficit 
and low indicators of the circulating funds turnover, a 
high share of the short-term liabilities and the accounts 
receivable of the small enterprises, decrease in the 
financial and business activity, significant increase in 
volume of financial resources, which were diverted to 
non-production purposes or unallocated, and slowdown 

in rate of growth or decrease in volumes of the financial 
and economic activities of the gross national product. 
Frequently this is transfer of the small enterprises 
financial resources to the personal fund of their owners 
[Galiov Sh.Sh., Galimova L.I., 2017].

The small enterprises financial insolvency, or 
inability to carry out financial and economic operations 
in previous volume, means that a small enterprise is 
on the brink of bankruptcy, but in the event of financial 
recovery its financial stability can be restored. 

As small enterprises do not have significant 
financial reserves, their financial stability changes 
quickly. The insolvency degree determination is of 
particular importance to the financial analysis. There 
is chronic insolvency (for several months – the time 
period is sufficient for initiating the bankruptcy), current 
insolvency (for 1-2 months) and operational insolvency 
(for a week or a month). Regularity and evenness of the 
funds receipt to accounts are assessed. 

The small enterprise assets illiquidity is assessed 
in the same way: 

A procedure of analyzing the financial stability of 
the small enterprises consists of four stages. The 
first stage determines availability or lack of the equity 
circulating funds by deducting the noncirculating assets 
value from the equity capital. 

The second stage determines availability or lack of 
the equity and long-term external funds as a difference 
between the sum of the equity capital and the total 
value of the long-term external funds (LE) and the 
noncirculating assets.

The third stage determines availability or lack of the 
equity, long-term, medium-term and short-term external 
and loan funds as a difference between the sum of the 
above-mentioned funds and the noncirculating assets. 

The fourth stage determines a degree of the small 
enterprises financial stability, 4 basis situations are 
marked out:
1. Absolute stability
2. Normal stability
3. Unstable state
4. Crisis state

For the small enterprises, which have no real 
estate and who lease the fixed assets, instead of the 
noncirculating assets, in the mentioned calculations, 
the circulating funds are used, a value that is to be 
sufficient for forming a minimum required size of the 
circulating funds and ensuring the proper functioning 
of the small enterprises.

The authors’ research showed that 28% of travel 
agencies and 15% of their branches were located in their 
owners’ offices, while others leased the real estate. The 
authors’ calculations showed that companies located 
in their own premises have more stable financial state 
and these companies have the smallest share of those 
becoming bankrupt in the coronavirus pandemia. The 
majority of such enterprises closed their branches down 
in districts of Kazan and other towns of the republic, which 
were leased. Apart from that, the remaining enterprises 
reduced the number of staff, on the average, of more 
than 30%. This was a way to cut down their expenses 
too, thus making the enterprises more stable financially. 
But it is necessary to note than some enterprises did 
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not take advantage of this opportunity, because the 
RF government-proposed non-interest bearing credit 
demanded the number of staff to be preserved. Thus, the 
travel agencies, which took such a credit, had to preserve 
their staff, otherwise, there was interest in the credits.

Summary

It is especially important for the small enterprises to carry 
out operational express-diagnostics, together with the 
financial analysis, according to the results of the year and 
the quarter. А.D. Sheremet and R.S. Saifulin consider 
the financial diagnostics as a part of the external financial 
analysis [Sheremet А.D., Saifullin R.S., Negashev Е.V., 
2001, p. 7]. The express-diagnostics allow marking out 
the “pain points” of the small enterprises current activities 
and representing options of overcoming the crisis, the 
bankruptcy prevention. The financial diagnostics are 
a kind of the financial analysis detecting omissions in 
the enterprise activities, which are dangerous in terms 
of the bankruptcy start. It is necessary to note that the 
travel agencies work organization in the ready tourism-
recreational complexes gives more possibilities for financial 
success of an enterprise. The Republic of Tatarstan is an 
excellent example of this statement [Federal Agency for 
Tourism, the official website is https://www.russiatravel.ru].

The financial diagnostics are considered as a part 
of the anti-crisis management system, which is of 
particular importance to forming the company financial 
policy, recognizing the crisis in the enterprise activities, 
assessing the financial accounting and reporting 
reliability, detecting the cause-effect relationship in the 
checking. The analytical procedure, which makes it 
possible to establish the “pain points” of the financial 
mechanism, to forecast the developments, to develop 
necessary managerial decisions for the enterprise 
financial recovery, is of particular importance for small 
enterprises [Leysan Ismagilovna Galimova, Shamil’ 
Shagitovich Galimov, Vladlen Il’gizovich Gainetdinov, 
2018]. The express-diagnostics are aimed at detecting 
the economic contradictions in the enterprise activities 
as well as at developing methods of their decision. 

E.N. Vybornova believes that the enterprise finance 
state is proper if it is characterized by liquidity, solvency, 
financial stability and a profitability level that is closed 
to the industry average level. The enterprise state 
is optimal if it is characterized by absolute liquidity, 
solvency, absolute financial stability, a maximum level 
of profitability for a long time. 

It is necessary to optimize the circulating assets in 
terms of the accounts receivable by means of their sped 
up collection and cutting the time of their return, reducing 
the debts, partially by means of the offsetting and on 
the basis of using the bills of exchange, the customers’ 
prepayment under the agreements concluded. Since 
the “Accounts receivable” item is of great importance 
to the small enterprises in accordance with the liquidity 
parameters, it is reasonable to develop a standard and to 
form the item only within this standard by prospective kinds 
of the products that are not sold quickly. It is necessary to 
quickly sell superfluous tourist products, after the tourism 
operator’s approval, for reduced prices. (These are the so-
called “tours on last-minute sale”).

Conclusions

Analysis of financial stability of the small travel enterprises 
on the basis of a system of indicators taking into account 
peculiarities of the financial accounting for various kinds 
of the small enterprises, allows organizing the efficient 
financial results management that indemnifies for the 
financial resources limitedness. The financial resources 
limitedness in the small travel enterprises is explained, first 
of all, by a specific character of the enterprise operation 
organization. This consists in organizing the tour products 
sale that is built, in the main, on the full prepayment. A 
specific character of the tour products is that the products 
cannot be stored and can be sold only within a certain 
period of time. That’s why during the crisis the majority of 
travel agencies try to sell tours from the tourism operator, 
in other words, to take the tour packages for sale and 
to settle accounts with the tourism operator after the 
tour products are sold. On the basis of the research the 
authors concluded that during the travel business crises 
it is necessary to address the issues of the circulating 
funds savings more specifically, with using the budgeting 
mechanism. The budgeting is considered as a method 
of financial planning. However, the method is a way, a 
planning tool allowing the small enterprises to calculate 
an indicator of the financial plan – the breakeven point, 
the accounts payable and the accounts receivable, the 
funds balance as at the end of planning period. The 
small enterprises budgeting allows calculating all three 
main components of the financial plan – the forecast 
balance, the flow of funds plan, the profit and loss plan. 

This method helps to determine a costs hierarchy in 
the business organization, to build a scheme of priority and 
volumes of the costs. As a result, it is possible to refuse 
some cost items for some periods. The financial service 
of an enterprise must watch the tax and levies news, the 
government authorities’ proposals on overcoming the 
crises in the country and develop a correct strategy for 
surviving during the crisis. In the context of the crisis, a 
possibility of small enterprises to create new resources is 
limited significantly or minimized. That’s why in order to 
restore the small enterprise financial stability it is necessary 
to decrease the consumed resources volume. The wider 
the money flows gap (input – output) is, the quicker the 
small enterprise reaches the financial equilibrium point. In 
order to increase one’s own created financial resources, 
it is necessary to focus on “Profit and loss statement” 
analysis (Form No. 2) in order to establish what to do for 
gaining the set profit. In order to decrease the prime cost, 
it is necessary to optimize, first of all, the price policy, to 
reduce an amount of fixed and variable costs. Pursuing 
the efficient tax policy will minimize the tax payments in 
relation to the enterprise income amount.
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The paper covers the study of financial state of the travel enter-
prises, especially small enterprises, which are the majority of trav-

el agencies, for working out measures to make them more stable 
financially. The main goal is to work out certain recommendations 
for the travel enterprises to strengthen the financial stability during 
the crisis related to spreading of the coronavirus pandemia. When 
studying the problem to be researched, the authors used an ax-
iomatic method and methods of aspectual analysis of the avail-
able data on the branch financial problems. The statistical data are 
the basis for the economic situation analysis. The main results of 
the research are supposed to be detecting the internal reasons for 
weakening of the financial stability and working out certain recom-
mendations to bring the enterprises out of the crisis. The research, 
which was conducted on this topic, allowed coming to realize the 
main reasons for weakening of the financial stability of the travel 
enterprises and working out certain recommendations. It is offered 
to use the budgeting method in managing the enterprise finances 
and to use the state support proposals competently. 

Keywords: economic crisis, small enterprises, travel agencies, fi-
nancial analysis, lucrativeness coefficient, profitability coefficient, 
circulating funds, solvency.
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Совершенствование производственных процессов высокотехнологичных 
предприятий в условиях глобальных вызовов и цифровой трансформации
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аспирант, Московский авиационный институт (Национальный 
исследовательский университет)
E-mail: NSzemenkov@yandex.ru

Статья посвящена проблеме комплексного осмысления ме-
ханизмов совершенствования производственных процессов 
на высокотехнологичных предприятиях в условиях глобальных 
трансформаций, нестабильности и санкционных ограничений. 
В процессе анализа были выявлены как институциональные, 
так и технологические барьеры, препятствующие эффектив-
ной трансформации производственной среды, а также пред-
ложены направления государственной и корпоративной по-
литики, способные обеспечить устойчивое развитие сектора. 
В числе основных проблем выделено сопротивление измене-
ниям внутри предприятий, проявляющееся в доминировании 
инерционных управленческих моделей и «психологии безопас-
ности». Показано, что дефицит компетенций, особенно в части 
владения отечественным промышленным программным обе-
спечением, препятствует эффективному внедрению цифровых 
решений, кроме того, угрозу представляет также рост кибер-
рисков, вызванный переходом на недостаточно защищённые 
национальные цифровые платформы. Получен вывод, что 
эффективность системных мер государственной поддержки, 
направленных на преодоление ключевых проблем, напрямую 
зависит от внутренней готовности предприятий к трансформа-
ции. Сделан вывод о необходимости синергии внешней под-
держки и внутренней трансформации: Инструменты поддерж-
ки не могут быть реализованы в полной мере без осознанной 
и проактивной позиции управленческих команд на местах.

Ключевые слова: высокотехнологичные предприятия, произ-
водственные процессы, цифровая трансформация, санкции, 
глобальные трансформации.

Введение

Сегодня высокотехнологичные компании являются 
ключевыми участниками хозяйственно- экономических 
отношений, играя всё более значимую роль в фор-
мировании ВВП и развитии конкурентоспособных от-
раслей. Вклад высокотехнологичного сектора в ВВП 
оценивается в 21,1%, также на долю высокотехноло-
гичных компаний приходится 34,1% числа работников 
и около 14,4% налоговых поступлений на прибыль [7]. 
Высокотехнологичный сектор, включающий в себя 
отрасли, которые занимаются производством и раз-
работкой высокотехнологичной продукции и услуг, та-
ких как компьютеры, электроника, оптика, лекарства, 
а также разработки в области космических и авиаци-
онных технологий, информационных технологий, теле-
коммуникаций и биотехнологий, играют важнейшую 
роль в процессах импортозамещения и обеспечении 
национальной безопасности страны [2].

Несмотря на то, что именно высокотехноло-
гичные производства сегодня становятся основой 
формирования технологического суверенитета 
и достижение устойчивого экономического роста, 
развитие высокотехнологичного сектора сопрово-
ждается рядом угроз, особенно в условиях внешне-
го санкционного давления, а также ограниченного 
доступа к зарубежным технологическим решениям, 
оборудованию и компонентной базе [11]. Наклады-
ваемые на экономику России ограничения суще-
ственно осложняют задачи модернизации и со-
вершенствования производственных процессов, 
требуя переосмысления традиционных подходов, 
адаптации к новым условиям и поиска внутренних 
ресурсов для инновационного роста. В сложившей-
ся ситуации вопросы оптимизации, цифровизации 
и повышения эффективности производственных 
процессов становятся ключевыми как с точки зре-
ния обеспечения стабильности предприятий, так 
и в контексте достижения национальных целей 
в области технологической независимости.

Таким образом, необходимость глубокой про-
работки механизмов совершенствования произ-
водственных процессов на высокотехнологичных 
предприятиях в условиях глобальных трансформа-
ций, нестабильности и санкционных ограничений 
обусловлена не только текущими экономическими 
реалиями, но и стратегическими интересами раз-
вития страны в долгосрочной перспективе.

Обзор литературы

Проблематика совершенствования производствен-
ных процессов на высокотехнологичных предприя-
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тиях активно обсуждается в современной научной 
литературе. К. Н. Сергеева в своем исследовании 
рассматривает проблемы развития высокотехно-
логичного сектора российской экономики, основы-
ваясь на выявлении локальных и системных пре-
пятствий, сдерживающих эффективное развитие 
отрасли. Автор предполагает, что для ускоренного 
развития высокотехнологичных секторов необходи-
мо не только разрешение текущих проблем, таких 
как недостаточное финансирование и отток квали-
фицированных кадров, но и реализация стратегиче-
ских решений, направленных на повышение эффек-
тивности производственных процессов. Автором 
предложены ключевые меры, включающие улучше-
ние взаимодействия между высокотехнологичными 
предприятиями и образовательными и научными 
учреждениями, создание эффективной системы 
трансфера технологий, а также совершенствование 
законодательства и маркетинговых стратегий для 
обеспечения производства высокотехнологичной 
продукции [11].

Авторский вклад в развитие теоретических 
основ организации высокотехнологичных про-
изводств внесли М. Б. Флек, И. В. Богуславский 
и Е. А. Угнич [13]. Исследователи в своей статье 
обосновали необходимость перехода высокотехно-
логичных производств от традиционной индустри-
альной модели, основанной на вертикально инте-
грированной структуре и заводах полного цикла, 
к перспективной индустриальной модели, в осно-
ве которой лежит система распределённого про-
изводства и синергетический подход к управлению 
сложными производственными системами. Ключе-
вая идея авторов заключается в отказе от избыточ-
ной централизации и дублирующих производств, 
а также в формировании горизонтальных коопе-
рационных связей между предприятиями в рамках 
единой технологической цепочки. В теоретической 
основе модели лежит представление о высокотех-
нологичном производстве как об открытой, нели-
нейной системе, в которой эффективность дости-
гается за счёт когерентности процессов, самоорга-
низации и согласования интересов участников. Си-
стема представляется через четыре взаимосвязан-
ных проекции: объектную, процессную, проектную 
и средовую, каждая из которых выполняет свою 
функцию в рамках общей модели управления [13].

Несмотря на концептуальную проработанность 
и теоретическую целостность, модель, предложен-
ная М. Б. Флеком, И. В. Богуславским и Е. А. Угни-
чем, имеет определённые ограничения. Например, 
в условиях санкционного давления, деглобализа-
ции и технологической изоляции построение гори-
зонтальных производственных связей, ориентиро-
ванных на широкую кооперацию с внешними (в том 
числе международными) участниками, сопряжено 
с объективными трудностями. Отказ от иностран-
ных компонентов, технологий и инфраструкту-
ры требует перестройки существующих цепочек 
поставок, переосмысления структуры производ-
ственного взаимодействия и создания собствен-
ных компетенций на всех этапах жизненного цик-

ла продукта [4]. Более того, ограниченный доступ 
к критическим технологиям, оборудованию и науч-
ным разработкам существенно снижает гибкость 
и вариативность при реализации индустриальной 
модели в полном объёме. В условиях санкционного 
давления и изоляции высокотехнологичный сектор 
сталкивается с проблемами, связанными с недо-
статком ключевых компонентов и технологий, ко-
торые традиционно импортировались из зарубеж-
ных стран [8].

Согласно подходу И. О. Малыхиной, глобальные 
технологические вызовы и внутренние ограниче-
ния оказывают деструктивное влияние на эконо-
мику России, однако степень этого воздействия ва-
рьируется, и именно высокотехнологичные отрасли 
обладают наибольшим потенциалом к адаптации 
и росту. Запуск механизмов технологического об-
новления и промышленного роста в высокотехно-
логичных отраслях способен вовлечь в развитие 
и низкотехнологичные производства, обеспечивая 
комплексное структурное обновление промышлен-
ной базы страны [4].

Таким образом, успешное совершенствование 
производственных процессов на высокотехноло-
гичных предприятиях требует комплексного ре-
шения множества задач: от устранения систем-
ных барьеров до внедрения инновационных моде-
лей управления производством. Однако, несмотря 
на высокую степень проработки тематики, суще-
ствующие исследования не в полной мере раскры-
вают механизмы преодоления препятствий, свя-
занных с международной кооперацией и доступом 
к критическим технологиям.

Материалы и методы

Согласно данным Федеральной службы государ-
ственной статистики, российский сектор высо-
котехнологичных отраслей чувствителен к таким 
внешним факторам, как пандемия и экономические 
санкции. На фоне пандемии в 2021 г. по отноше-
нию к 2020 г. индекс производства по видам дея-
тельности высокого технологичного уровня показал 
относительно невысокий прирост в 4,5 процентных 
пункта (рис. 1). В 2022 г. наблюдалось снижение 
данного показателя с 115,2% до 106,8%. Негатив-
ная динамика является следствием экономических 
трудностей, возникши в данном периоде, однако 
благодаря активной государственной политике 
в 2023 г. был достигнут рост индекса до 126,7%. 
Рост в 2024 г. также продолжает позитивную ди-
намику, однако темпы замедляются, что указывает 
на необходимость поддержания конкурентоспособ-
ности высокотехнологичных отраслей.

Также необходимо отметить, что вопреки рас-
пространённому мнению о критической зависимо-
сти российского высокотехнологичного производ-
ства от импорта, материалы доклада НИУ ВШЭ 
«Импортозамещение в России: вчера и завтра» по-
зволяют сделать вывод о достижении устойчивого 
снижения доли иностранной добавленной стоимо-
сти в конечном потреблении промышленного сек-
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тора России. Согласно представленным в докладе 
данным, доля импортной составляющей в россий-
ской промышленности составляет 39%, что в два 
раза ниже аналогичного показателя в странах 
Центральной и Восточной Европы, включая госу-
дарства Балтии. Более того, данный уровень в 1,5 
раза ниже, чем в Канаде и Австралии, а также со-
поставим с соответствующими показателями таких 
стран, как США и Индия [3]  . При достижении отно-
сительно низкого уровня доли иностранной добав-
ленной стоимости, не вполне корректно связывать 
замедление роста исключительно с санкционным 
давлением, что свидетельствует о наличии вну-
тренних структурных барьеров, ограничивающих 
раскрытие производственного потенциала.

Рис. 1. Индексы производства по видам деятельности 
высокого технологичного уровня по Российской 

Федерации, %

Источник: составлено автором по данным [6]

Одним из ключевых таких факторов выступает 
структура издержек, прежде всего –  высокая се-
бестоимость выпуска продукции. Согласно мате-
риалам Национального доклада РАНХиГС «Высо-
котехнологичный бизнес в регионах России», для 
создания конкурентоспособной продукции требу-
ется не только доступ к современному оборудо-
ванию, но и способность эффективно управлять 
затратами, включая издержки на труд, логистику 
и цифровую инфраструктуру [7].  Современные гло-
бальные тренды, такие как цифровая трансформа-
ция, автоматизация, сокращение глобальных про-
изводственных цепочек и нарастающая тенденция 
к деглобализации, создают условия, при которых 
локализация и повышение производственной эф-
фективности становятся важнейшими стратегия-
ми конкурентного развития. Таким образом, на те-
кущем этапе необходимо не просто сохранять до-
стигнутый уровень импортозамещения, но и транс-
формировать производственные процессы в сторо-
ну повышения их эффективности, цифровизации 
и адаптивности.

Результаты и обсуждение

Совершенствование производственных процессов 
в высокотехнологичных отраслях России становится 
краеугольным элементом политики технологическо-
го суверенитета и повышения конкурентоспособ-
ности национальной промышленности. Ключевым 
вектором развития служит Стратегия Минпромторга 
России до 2030 года, актуализированная в 2023 го-
ду. Стратегия предусматривает реализацию пяти 
экосистемных проектов: «Умное производство», 
«Цифровой инжиниринг», «Продукция будущего», 
«Технологическая независимость» и «Интеллекту-

альная господдержка». Акцент сделан на формиро-
вание отечественной технологической базы –  вклю-
чая импортозамещение программного обеспечения 
и кадровую подготовку для цифровых платформ. 
Проект «Умное производство» получил финанси-
рование в размере 8,5 млрд руб. на 2024–2026 го-
ды, из которых 42% обеспечивается за счёт феде-
рального бюджета [9]. Дополнительно, реализация 
Распоряжения Правительства РФ № 1315-р пред-
полагает институционализацию перехода к иннова-
ционно ориентированной экономике, сопряжённой 
с развитием сквозных цифровых технологий (искус-
ственный интеллект, интернет вещей, робототех-
ника), а также с синхронизацией с национальными 
проектами в сфере промышленности и НИОКР [10].

На переднем крае технологических изменений 
находятся цифровые двой ники и алгоритмы искус-
ственного интеллекта. В рамках стратегии «Циф-
ровой инжиниринг» к 2026 году планируется созда-
ние виртуальных моделей для 80% промышленных 
объектов [9]. Параллельно растёт уровень робо-
тизации производственных процессов. За пери-
од 2021–2024 гг. доля автоматизированных линий 
в высокотехнологичном секторе увеличилась бо-
лее чем вдвое –  с 8% до 19%, что обеспечило зна-
чительное повышение точности сборки (до уровня 
погрешности ≤0,01 мм), а также снижение произ-
водственного травматизма на 34% при обращении 
с опасными материалами [1].

Несмотря на наличие стратегических ориен-
тиров и финансирования, практическая реализа-
ция трансформационных инициатив сталкивается 
с существенными трудностями. Одним из главных 
ограничений остаётся организационное сопротив-
ление изменениям: большая часть промышленных 
предприятий продолжают действовать в парадиг-
ме «психологии безопасности», избегая радикаль-
ных преобразований и предпочитая инерционные 
модели управления [7]. Ориентация на сохранение 
классических принципов ограничивает гибкость 
систем управления и замедляет переход к цифро-
вым решениям.

Дефицит компетенций также выступает крити-
ческим фактором. Отсутствие навыков у современ-
ных специалистов работы с отечественным про-
мышленным программным обеспечением суще-
ственно ограничивает масштабы и глубину цифро-
визации производственных процессов [11]. Отста-
вание в подготовке кадров, особенно в сегментах 
промышленной ИТ-аналитики, киберфизических 
систем и цифрового инжиниринга, обуславлива-
ет необходимость модернизации образовательной 
инфраструктуры таким образом, чтобы компетен-
ции и навыки молодых специалистов соответство-
вали потребностям реального сектора экономики.

Усиление киберугроз является ещё одним зна-
чимым вызовом для российского высокотехноло-
гичного сектора. В условиях перехода на отече-
ственные цифровые платформы, которые зачастую 
функционируют на базе устаревших или недоста-
точно защищённых архитектур, повышаются риски 
кибератак на промышленные объекты [2].
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Для преодоления институциональных и техно-
логических ограничений, препятствующих совер-
шенствованию производственных процессов, го-
сударством предпринимаются системные меры, 
направленные на формирование устойчивой тех-
нологической среды. Среди них –  создание обра-
зовательных хабов при технопарках, обеспечиваю-
щих подготовку и переподготовку кадров, а также 
внедрение механизма налогового вычета на адап-
тацию и интеграцию российских цифровых реше-
ний. Реализуемые правительственные инициативы 
позволяют частично нивелировать кадровые и фи-
нансовые барьеры, способствуя ускоренной циф-
ровизации высокотехнологичных производств.

Однако реализация потенциала указанных ин-
струментов требует не только институциональной 
поддержки, но и качественного сдвига в управлен-
ческом мышлении на уровне самих предприятий. 
В условиях высококонкурентной среды и расту-
щего давления со стороны внешнеэкономических 
факторов именно управленческое звено должно 
стать катализатором внутренних преобразований. 
Руководители высокотехнологичных предприятий 
обязаны занимать проактивную позицию, ориен-
тированную на повышение операционной эффек-
тивности, снижение себестоимости выпускаемой 
продукции и последовательное улучшение её ка-
чественных характеристик [12].

Без внутренней воли к преобразованиям 
и управленческой инициативы даже наиболее про-
думанные меры государственной поддержки ри-
скуют остаться не реализованными в полной мере. 
Следовательно, ключевым условием успешного 
технологического развития становится формиро-
вание в деловой среде установки на долгосрочное 
инновационное развитие, в том числе через транс-
формацию организационной культуры и повыше-
ние технологической компетентности управленцев.

Таким образом, только при сочетании внешней 
поддержки с внутренней трансформацией корпо-
ративных стратегий возможно раскрытие произ-
водственного и инновационного потенциала рос-
сийского высокотехнологичного сектора. Совер-
шенствование производственных процессов долж-
но опираться не только на внедрение передовых 
цифровых технологий (цифровые двой ники, ИИ, 
IoT), но и на институциональные изменения в кор-
поративной культуре, управлении компетенциями 
и стратегическом планировании. Только при таком 
подходе возможно раскрытие потенциала высо-
котехнологичного сектора России и достижение 
устойчивого роста в новых экономических услови-
ях.

Выводы

На основании проведенного анализа можно прийти 
к выводу, что совершенствование производствен-
ных процессов высокотехнологичных предприятий 
в условиях глобальных вызовов и цифровой транс-
формации предполагает комплексное переосмыс-
ление организационно- технологических подходов, 

усиление управленческой ответственности и си-
стемное взаимодействие с мерами государственной 
поддержки. Важнейшими направлениями становят-
ся внедрение цифровых решений, повышение опе-
рационной эффективности, развитие компетенций 
персонала и минимизация зависимости от критиче-
ски импортируемых технологий.

На современном этапе критически важно, что-
бы трансформация производственных моделей 
осуществлялась не только по вертикали, то есть 
через нормативно- государственные инициативы, 
но также и по горизонтали –  через активную пози-
цию самих предприятий. Только в условиях такого 
двустороннего движения возможно раскрытие по-
тенциала российского высокотехнологичного сек-
тора, достижение технологического суверенитета 
и обеспечение устойчивого экономического роста 
в долгосрочной перспективе.
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IMPROVING THE PRODUCTION PROCESSES OF HIGH-
TECH ENTERPRISES IN THE CONTEXT OF GLOBAL 
CHALLENGES AND DIGITAL TRANSFORMATION

Zemenkov N. S.
Moscow Aviation Institute (National Research University),

The article is devoted to the problem of a comprehensive under-
standing of the mechanisms for improving production processes at 
high-tech enterprises in the context of global transformations, insta-
bility and sanctions restrictions. In the course of the analysis, both 
institutional and technological barriers were identified that hinder the 
effective transformation of the production environment, and gov-
ernment and corporate policy directions were proposed that could 
ensure the sustainable development of the sector. Resistance to 
change within enterprises, manifested in the dominance of inertial 
management models and “security psychology”, is highlighted as 
one of the main problems. It is shown that the lack of competencies, 
especially in terms of ownership of domestic industrial software, hin-
ders the effective implementation of digital solutions, in addition, the 
threat is also posed by the growth of cyber risks caused by the tran-
sition to insufficiently secure national digital platforms. It is conclud-
ed that the effectiveness of systemic government support measures 
aimed at overcoming key problems directly depends on the internal 
readiness of enterprises for transformation. It is concluded that there 
is a need for synergy between external support and internal trans-

formation: Support tools cannot be fully implemented without a con-
scious and proactive position of local management teams.

Keywords: high-tech enterprises, production processes, digital 
transformation, sanctions.
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Интеграция проектного управления в образовательные программы для 
формирования стартап- культуры

Зинин Максим Вячеславович,
преподаватель кафедры менеджмента и мМаркетинга, ОмГУ 
им. Ф. М. Достоевского

Статья посвящена анализу интеграции проектного управления 
в образовательные программы как инструмента формирова-
ния стартап- культуры. Рассматривается проектная траектория 
Омского государственного университета им. Ф. М. Достоевско-
го, включающая практикумы, межвузовский бизнес- инкубатор 
и ИТ-акселератор. Показано, как внедрение проектного под-
хода способствует развитию предпринимательских навыков 
у студентов и созданию выпускных квалификационных работ 
в формате стартапов. Приведены данные о текущей статисти-
ке реализации стартап- проектов и предложены рекомендации 
по усилению инновационного компонента программы. Сделан 
вывод о необходимости системного подхода к формированию 
стартап- культуры в образовательной среде для повышения 
конкурентоспособности выпускников.

Ключевые слова: проектное управление, стартап- культура, 
образовательные программы, инновации, предприниматель-
ские навыки, ОмГУ, бизнес- инкубатор, ИТ-акселератор.

Современная образовательная система активно 
адаптируется к вызовам времени, включая необхо-
димость подготовки студентов к работе в условиях 
быстро меняющегося рынка. Одним из ключевых 
инструментов трансформации образовательных 
программ стало проектное управление, которое 
позволяет не только структурировать учебный про-
цесс, но и способствовать формированию стартап- 
культуры среди студентов.

Стартап- культура играет важную роль в разви-
тии предпринимательских компетенций, ориенти-
руя обучающихся на внедрение инноваций, приня-
тие гибких решений и стремление к созданию уни-
кальных продуктов. Однако, несмотря на высокую 
значимость этого явления, в образовательной сре-
де пока отсутствуют системные подходы к интегра-
ции проектного управления, что ограничивает по-
тенциал подготовки специалистов, готовых к прак-
тической реализации стартапов.

В данной статье рассматривается опыт интегра-
ции методов проектного управления в образова-
тельные программы ОмГУ им. Ф. М. Достоевского. 
На примере образовательной программы «Управ-
ление проектами в инновационном предпринима-
тельстве» анализируется влияние проектного под-
хода на развитие стартап- культуры у студентов.

Цель исследования –  обосновать необходи-
мость системного внедрения проектного управле-
ния в образовательные программы для формиро-
вания стартап- культуры и предпринимательских 
навыков.

Проектное управление –  это дисциплина и прак-
тика организации деятельности, которая руководит 
всеми аспектами проекта от начала до конца. Эта 
дисциплина развивалась постепенно на протяже-
нии многих лет, и ее история начинается задол-
го до того, как она стала известной как проектное 
управление.

Первые формы проектного управления можно 
увидеть в древней истории. Например, египтяне ис-
пользовали проектное управление для строитель-
ства пирамид, а римляне использовали его при 
строительстве акведуков и дорог.

С середины 20 века проектное управление ста-
ло особенно популярным в рамках индустриальных 
и коммерческих проектов [5]. В 1950-х годах про-
ектное управление было интегрировано в програм-
мы обучения университетов США, таких как Уни-
верситет штата Айова и Университет Саутгемптона 
в Великобритании.

В 1969 году была создана организация Project 
Management Institute (PMI), с целью развития про-
фессии проектного менеджера и стандартизации 
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подходов к управлению проектами. PMI опублико-
вала первую версию своего руководства по управ-
лению проектами (PMBOK) в 1987 году, и с тех пор 
это стало основой для многих методологий управ-
ления проектами. [6]

В 1990-х годах проектное управление начало 
проникать в другие отрасли, такие как IT, здраво-
охранение и правительственный сектор [6]. Сейчас 
он используется в различных сферах деятельно-
сти, включая строительство, производство, разра-
ботку программного обеспечения и маркетинг. Та-
ким образом, проектное управление имеет богатую 
историю, которая продолжается до сегодняшнего 
дня. Оно продолжает развиваться и адаптировать-
ся к изменяющимся требованиям рынка и техноло-
гическому прогрессу.

Опираясь на подходы в классическом управле-
нии проектами, составит сводную таблицу для под-
ходов и определим их применимость в образова-
тельной среде.

Рассмотрим следующие подходы:
1. PMBOK (Project Management Body of Knowl-

edge) –  стандартный набор знаний и лучших 
практик в управлении проектами, разработан-
ный Project Management Institute (PMI) [1].

2. Agile –  гибкий подход к управлению проектами, 
ориентированный на быструю адаптацию к из-
менениям в условиях выполнения проекта.

3. Scrum –  одна из самых распространенных 
agile- методологий, которая предусматрива-
ет работу в небольших командах, состоящих 
из 5–10 человек [3].

4. Waterfall –  классический подход к управлению 
проектами, который предусматривает после-
довательное выполнение этапов проекта [2].

5. Kanban –  методология, основанная на визуаль-
ном представлении процессов работы над про-
ектом и контроле за потоком выполнения за-
дач.

Данные подходы рассмотрим в комплексе, фор-
мируя таблицу с критериями для их оценки. Су-
ществует несколько критериев, которые можно 
использовать для оценки применимости методик 
в области образования. Некоторые из них:
1. Надежность: методика должна быть достаточ-

но надежной и точной, чтобы результаты, полу-
ченные с ее помощью, можно было использо-
вать для принятия важных решений.

2. Объективность: методика должна быть объек-
тивной и не содержать предвзятости или субъ-
ективных элементов, которые могут повлиять 
на результаты.

3. Релевантность: методика должна быть приме-
нимой к конкретному контексту и целям обуче-
ния, чтобы результаты были полезными и зна-
чимыми для учащихся.

4. Простота использования: методика должна 
быть легко понятной и простой в использова-
нии, чтобы преподаватели могли ее успешно 
применять без дополнительной подготовки.

5. Эффективность: методика должна быть эф-
фективной в достижении своих целей и пока-

зывать положительные результаты при исполь-
зовании в образовательном процессе.

Однако, следует учитывать, что выбор мето-
дик зависит от конкретных целей и задач образо-
вательного процесса, а также особенностей кон-
кретной аудитории. Чтобы наглядно рассмотреть 
применимость представленных методик обратимся 
к Таблице 1.

Таблица 1. Сводная таблица критериев и методик для проектного 
управления в образовательных организациях

PMBOK Agile Scrum Waterfall Кanban

Надежность Да Да Да Да Да

Объективность Да Да Да Да Да

Релевантность Да Да Да Да Да

Простота ис-
пользования

Да Да Да Да Нет

Эффектив-
ность

Да Да Да Да Да

Исходя из проведенного анализа, можно сде-
лать вывод, что большинство подходов проектного 
управления, таких как PMBOK, Agile и Scrum, обла-
дают высокой эффективностью и применимостью 
в образовательной среде. Однако их использова-
ние требует адаптации, учитывающей специфи-
ку образовательных организаций. Частичное вне-
дрение этих методик уже реализуется в некоторых 
российских вузах, где проектное управление ис-
пользуется не только для решения организацион-
ных задач, но и как инструмент для подготовки сту-
дентов к реальным условиям рынка.

В качестве примера можно рассмотреть проект-
ную траекторию Омского государственного уни-
верситета им. Ф. М. Достоевского. Эта траектория 
выстроена как целостная система, которая охваты-
вает образовательный процесс на всех уровнях –  
от введения в проектное управление на начальных 
этапах до создания выпускных квалификационных 
работ в формате стартапов.

Проектная траектория ОмГУ, с первого взгляда 
представляет собой линейную систему, где студен-
ты 2 курса начинают свой путь в рамках команд-
ной работы над проектами в рамках проектной 
практики, а заканчивают работой на выпускной 
квалификационной работой в формате стартапа. 
Но раскрывая данную линию мы понимаем, что по-
гружение в проекты происходит не только в рам-
ках практик, а выстроено в целую систему, в ра-
ках которой различные функциональные отделы 
университетской среды закрывают различные на-
правления работ.

В рамках проектной траектории студентам пред-
лагается обязательное обучение, включающее 
дисциплину «Практикум управления проектами». 
Этот курс помогает сформировать базовые навы-
ки проектного управления, такие как распределе-
ние задач, управление сроками и бюджетом. После 
прохождения дисциплины студенты погружаются 
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в учебную (проектную) практику, где работают над 
реальными проектами под руководством настав-
ников. Такие этапы позволяют студентам получить 
опыт командной работы, решать реальные задачи 
и взаимодействовать с заказчиками, что способ-
ствует развитию стартап- компетенций.

Направления проектной деятельности в ОмГУ 
разнообразны и сейчас студентам предложен 
не только классический подход проектного обуче-
ния, но и развитие проектов в научной, образова-
тельной, технологической и других областях зна-
ний. Проекты создаваемы на базе университета 
формирую некий проектный контур, который про-
низывает весь образовательный процесс.

В ряде российских вузов, например в РЭУ 
им. Г. В. Плеханова и УрФУ, также реализуются 
программы, направленные на развитие стартап- 
культуры. Однако, в отличие от ОмГУ, акцент там 
делается на межвузовских и региональных конкур-
сах проектов, что стимулирует студентов к работе 
над реальными стартапами с более высоким уров-
нем конкурентоспособности. Данный опыт может 
быть полезен для улучшения проектной траекто-
рии ОмГ У.

Базисно проектная траектория ОмГУ представ-
лена на Рисунке 1.

Рис. 1. Схема проектной траектории в ОмГУ 
им. Ф. М. Достоевского [4]

В рамках проектной траектории студентам пред-
лагается к обязательному обучению, вне зависи-
мости от профиля подготовки, дисциплина «Прак-
тикум управления проектами», которая по своему 
наполнению представлена в виде инструменталь-
ного набора, раскрывающего общий пласт знаний 
в области проектного управления. Темы, которые 
рассматриваются в рамках дисциплины, помогают 
студенту понять каким образом формируется про-
ект, как распределится зоны ответственности при 
команде работе, а так же, как управлять задачами, 
сроками, бюджетом. Все это способствует получе-
нию обучающего полного представления о функци-
ональных особенностях проектов, тем самым фор-
мируя понимание проектного подхода к работе.

После прохождения дисциплины студенты 2 
курса (4 семестр) погружаются в учебную (проект-
ную) практику, в рамках которой им предлагает-
ся практическая работа над формированием про-
екта в рамках кафедр, университета и др. одним 
из решающих условий является наличие заказчика 
проекта, лица в рамках чьих интересов прописы-

вается/реализовывается проект. У каждой группы 
студентов есть руководитель практики от универ-
ситета, это лицо, которое помогает обучающимся 
погрузиться в специфику проектной документации 
и реализовать их идеи в жизнь, тем самым, ста-
новясь неким «наставником» для команд. В итоге 
студенты представляют свои практики на публич-
ной защите перед экспертной комиссией, которые 
очинивают уровень проектов, а также дают реко-
мендации.

Важно отметить, что студенты имеют возмож-
ность работать над проектами не только в рамках 
своей группы обучения, но и формировать кросс- 
функциональные проектные команды, которые по-
зволяют работать над проектами более сложного 
уровня, в которых сочетается сложность техниче-
ского наполнения и специфика управления.

Далее происходит процесс развилки, в рам-
ках которой студенты проходят производственную 
практику, 30–40% студентов остаются на пути про-
изводственной (проектной) практики, тем самым 
продолжая работу над проектом. А 60–70% про-
ходят производственную практику по профессии. 
В первом случае студены ведут работу над про-
ектами и выходят на программу защиты диплома 
как стартапа, проходя блок экспертиз проекта, ко-
торый предположительно может иметь вид общеу-
ниверситетского конкурса проектов. В рамках дан-
ной линии предполагается выход 5–10% студентов 
на модель ВКРС (выпускная квалификационная 
работа в формате стартапа). Во втором, студенты, 
проходившие производственную практику по про-
фессии, выходят на классическую защиту дипло-
ма (ВКР).

Отдельным блоком в рамках проектной траек-
тории является надстройка в виде дополнительных 
образовательных модулей, реализация которых за-
вязана на различных подразделениях университе-
та:
– Факультеты и кафедры, в рамках дополнитель-

ных образовательных модулей реализую узко-
профильные направления, которые по своему 
наполнению отвечают на запросы узких студен-
ческих групп в специфичных областях знаний.

– МИБИ (Межвузовский инновационный бизнес- 
инкубатор), на базе которого ведется поддерж-
ка инициатив студентов в области социально-
го, инновационного предпринимательства. Тут 
студенты могут получить экспертную поддерж-
ку при формировании заявок на грантовые кон-
курсы, а также получить необходимые знание 
по профилю коммерческого предприниматель-
ства.

– ИТ-Акселератор. Основная идея IT-
акселератора –  организовать систематическое 
участие студента в решении задач реального 
сектора экономики в ходе обучения по основ-
ной образовательной программе. Также выде-
лим несколько особенностей работы данного 
функционального блока:

– Командное выполнение работы
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– Адаптации образовательных программ под по-
требности организаций заказчиков

– Формат рабочего времени –  2 рабочих дня в не-
делю

– Реализация проекта за 32 недели
– Выполнение работ под кураторством специали-

ста из компаний- партнеров
– Сопровождение студенческой команды курато-

ром с факультета цифровых технологий и ки-
бербезопасности (ФЦТК)
Тем самым, ИТ-Акселератор, как надстройка 

образовательного процесса реализует партнер-
ские заказы посредством включения в работу сту-
денческой команды.

Общая линия работы на проектной траекторией 
построена над работой в области получения гибких 
навыков в рамках дисциплины, а в дальнейшем 
формирование твердых компетенций в момент 
прохождения производственных практик, таем са-
мый формируя цельную картину проектного под-
хода к работе. Дополнительные модули усиливают 
связь с реальным миром, тем самым работа ведет-
ся над живыми кейсами с «полей» рынка.

Из данных выше можно сделать вывод о том, 
что в рамках программы «управление проектами 
в инновационном предпринимательстве» студенты 
сильно погружены в проектирование и управление 
проектами в целом, но статистика по инновацион-
ным проектам достаточно низкая. Повышая коли-
чество проектов в сфере инноваций, и не обяза-
тельно технологических, программа сможет повы-
сит конкурентоспособность выпускника на выходе, 
так как он в большей мере будет готов к реали-
ям быстро меняющегося мира. Одним из ключе-
вых показателей повышения количества проектов 
данного плана выступает формирование стартап 
культуры, среды в которой средства реализации 
и генерации новых идей располагают к созданию 
нового продукта/технологии.

На данный момент образовательная програм-
ма «Управление проектами в инновационном 
предпринимательстве» охватывает 46 студентов 
(17 –  на втором курсе, 29 –  на первом). Програм-
ма реализуется совместно с Благотворительным 
фондом «КАПИТАНЫ» и включает не только ака-
демический компонент, но и практическую часть. 
При этом доля студентов, защищающих выпускные 
квалификационные работы в формате стартапа, 
составляет 5–10%. Это демонстрирует необходи-
мость усиления программы в части инновационных 
проектов, особенно для увеличения их количества 
в областях, не связанных с IT

Дополнительным компонентом проектной тра-
ектории является межвузовский бизнес- инкубатор 
(МИБИ), который поддерживает социальное и ин-
новационное предпринимательство студентов. Так-
же на базе университета работает ИТ-акселератор, 
где студенческие команды решают задачи реаль-
ного сектора экономики под руководством специ-
алистов из компаний- партнеров. Эти модули помо-
гают усилить практическую подготовку и способ-
ствуют созданию инновационных стартапов. Об-

щее положение дел вокруг проектной траектории 
определяет дальнейший потенциал ее развития 
и повышения включенности среди всех студентов, 
в частности студентов программы, чья практика 
усиливается дополнительно большим блоком, ко-
торый представлен в виде модулей, скоопериро-
ванных в учебные дисциплины.

Результаты анализа показывают, что интегра-
ция проектного управления в образовательные 
программы способствует развитию предпринима-
тельских навыков. Однако для дальнейшего повы-
шения эффективности данной траектории требует-
ся усилить работу в области инновационных проек-
тов, что сделает выпускников более адаптирован-
ными к требованиям современного рынка
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INTEGRATION OF PROJECT MANAGEMENT INTO 
EDUCATIONAL PROGRAMS FOR THE FORMATION OF 
A STARTUP CULTURE

Zinin M. V.
Omsk State University named after F. M. Dostoevsky

The article is devoted to the analysis of the integration of project 
management into educational programs as a tool for the formation 
of a startup culture. The project trajectory of Omsk State University 
named after F. M. Dostoevsky is considered, including workshops, 
an interuniversity business incubator and an IT accelerator. It is 
shown how the implementation of the project approach contributes 
to the development of entrepreneurial skills among students and the 
creation of graduate qualification papers in the startup format. The 
data on the current statistics of the implementation of startup pro-
jects are presented and recommendations for strengthening the in-
novative component of the program are proposed. The conclusion is 
made about the need for a systematic approach to the formation of 
a startup culture in the educational environment in order to increase 
the competitiveness of graduates.

Keywords: project management, startup culture, educational pro-
grams, innovations, entrepreneurial skills, OmSU, business incuba-
tor, IT accelerator.
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Криптовалюта как фактор оптимизации затрат банковской деятельности

Калафатов Эдем Амитьевич,
кандидат экономических наук, доцент, доцент кафедры 
финансов и кредита, Институт экономики и управления, 
ФГАОУ ВО «Крымский федеральный университет имени 
В. И. Вернадского»
E-mail: kalafatov_edem@mail.ru

В статье рассматриваются теоретические и практические 
аспекты использования криптовалют в банковской системе 
с акцентом на их потенциал в снижении операционных и тран-
закционных издержек. Проведён анализ традиционной модели 
банковского обслуживания, выявлены её слабые места, а так-
же определены направления, в которых цифровые активы, 
основанные на технологии блокчейн, могут способствовать 
оптимизации затрат. Отдельное внимание уделено вопро-
сам использования смарт- контрактов, токенизации активов 
и трансграничных платежей. Рассматриваются основные ба-
рьеры, включая правовые, технологические и репутационные 
риски, ограничивающие внедрение криптовалют в банковскую 
практику. На основе обобщения теоретических и эмпириче-
ских данных сформулированы выводы о целесообразности 
и условиях интеграции криптовалютных решений в деятель-
ность финансовых институтов.

Ключевые слова: криптовалюта; банковская система; блок-
чейн; цифровые активы; транзакционные издержки; смарт- 
контракты; финтех; токенизация; трансграничные переводы; 
цифровизация финансов.

Современный этап развития мировой финансовой 
системы характеризуется стремительным внедре-
нием цифровых технологий, кардинально меняющих 
подходы к осуществлению экономических операций 
и функционированию финансовых институтов. Од-
ним из наиболее заметных явлений в этой транс-
формации стало появление и быстрое распростра-
нение криптовалют –  децентрализованных цифро-
вых активов, основанных на технологии блокчейн 
[1]. За относительно короткий период криптовалюты 
перестали быть исключительно объектом спеку-
лятивного интереса и стали восприниматься как 
полноценные инструменты расчетов, инвестиций 
и трансграничного перемещения капитала.

Банковская сфера, являясь важнейшим сегмен-
том финансового рынка, остро реагирует на вызо-
вы и возможности, связанные с использованием 
криптовалют. Для большинства банков ключевым 
приоритетом остается повышение эффективно-
сти своей деятельности и снижение совокупных 
операционных издержек. Это особенно актуально 
в условиях возрастающей конкуренции со стороны 
финтех- компаний, гибких по структуре и быстрее 
адаптирующих инновационные решения [2]. Тра-
диционные банковские процессы, включающие 
проведение международных переводов, валют-
ные операции, обслуживание счетов и обеспече-
ние комплаенс- процедур, сопровождаются высо-
кими транзакционными затратами, значительными 
временными издержками и рисками ошибок.

В этом контексте криптовалюта рассматрива-
ется как потенциальный инструмент оптимизации 
банковского обслуживания, способствующий сни-
жению издержек за счет децентрализации, авто-
матизации операций и уменьшения количества по-
средников. Например, реализация расчетов с по-
мощью блокчейн- технологий позволяет достигать 
более высокой скорости и прозрачности транзак-
ций, при этом сокращая расходы на их обработку. 
Кроме того, развитие смарт- контрактов открывает 
перспективы автоматического исполнения дого-
ворных условий без участия третьих лиц, что так-
же способствует снижению затрат и рисков [3,4].

Несмотря на очевидные преимущества, внедре-
ние криптовалют в банковскую практику сопряже-
но с рядом сложностей. Среди них –  высокая во-
латильность цифровых активов, недостаточный 
уровень нормативной регламентации, а также не-
обходимость технической модернизации существу-
ющей банковской инфраструктуры. Всё это требу-
ет комплексного анализа возможностей и ограни-
чений использования криптовалют в банковском 
секторе.
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Целью настоящего исследования является все-
сторонняя оценка потенциала криптовалют как со-
временного фактора снижения издержек при ока-
зании банковских услуг. В рамках поставленной 
цели планируется:
• проанализировать структуру и источники из-

держек, характерных для банковских опера-
ций;

• выявить преимущества применения криптова-
лютных решений в банковской сфере;

• рассмотреть успешные примеры внедрения 
цифровых активов в международной банков-
ской практике;

• оценить риски, связанные с такими трансфор-
мациями.
Методологическую основу исследования со-

ставляют методы сравнительного анализа, эконо-
мического моделирования, системного подхода, 
а также изучение эмпирических данных и научных 
публикаций. Результаты данной работы могут быть 
полезны как для исследователей в области финан-
сов и экономики, так и для практиков, заинтересо-
ванных в повышении операционной эффективно-
сти банковских процессов.

Современный этап развития мировой эконо-
мики ознаменовался стремительным распро-
странением цифровых технологий, коренным об-
разом меняющих подходы к финансовым опера-
циям и функционированию банковской системы. 
Одним из ключевых технологических достижений, 
оказавших значительное влияние на финансовую 
сферу, стала криптовалюта –  особая форма циф-
ровых денег, основанная на технологии распреде-
ленного реестра (блокчейн) и криптографических 
методах защиты. Криптовалюта представляет со-
бой децентрализованный цифровой актив, не име-
ющий физического выражения и не эмитируемый 
централизованным органом. Она функционирует 
в цифровом пространстве и обеспечивает возмож-
ность передачи ценности напрямую между пользо-
вателями без участия традиционных финансовых 
посредников. Первая криптовалюта –  Bitcoin –  бы-
ла представлена в 2009 году как альтернатива су-
ществующим платёжным системам и вскоре стала 
объектом как инвестиционного, так и научного ин-
тереса. С тех пор рынок криптовалют значительно 
эволюционировал: появились тысячи новых циф-
ровых активов, различающихся по архитектуре, 
функциональности, методам генерации и сферам 
применения.

Базовой технологией, обеспечивающей функ-
ционирование криптовалют, является блокчейн –  
система децентрализованного хранения данных, 
которая позволяет фиксировать и проверять тран-
закции без необходимости в центральном реги-
страторе. Прозрачность, неизменяемость и защи-
щённость информации, хранящейся в блокчейне, 
обеспечиваются с помощью криптографических 
алгоритмов, а децентрализованный характер сети 
гарантирует независимость её функционирования 
от политических и экономических влияний. Крипто-
валюты можно условно разделить на обеспечен-

ные (например, стейблкоины, привязанные к стои-
мости фиатных валют или активов) и необеспечен-
ные (классические криптовалюты, такие как Bitcoin 
и Ethereum). Важным направлением в развитии 
криптовалют стала реализация так называемых 
смарт- контрактов –  программных алгоритмов, ис-
полняющихся автоматически при наступлении за-
ранее заданных условий, что открывает широкие 
возможности для автоматизации финансовых про-
цессов и сокращения транзакционных издержек.

В то же время банковская система, будучи клю-
чевым институтом современной экономики, исто-
рически развивалась как централизованная струк-
тура с чётко регламентированными процедурами 
и высоким уровнем доверия со стороны участников 
рынка. Банковское обслуживание включает в се-
бя широкий спектр операций: от открытия счетов 
и проведения расчетов до валютных операций, кре-
дитования, депозитного обслуживания, инвестици-
онного консалтинга и управления активами. Одна-
ко эффективность функционирования банковской 
системы напрямую зависит от структуры и объе-
ма издержек, сопровождающих предоставление 
услуг. Среди основных категорий издержек мож-
но выделить транзакционные издержки (комиссии 
за переводы и обслуживание счетов), издержки 
на персонал и инфраструктуру (включая затраты 
на офисы, программное обеспечение и безопас-
ность), а также издержки, связанные с соблюдени-
ем нормативных требований и процедур по проти-
водействию легализации доходов, полученных пре-
ступным путём (комплаенс- издержки). Особенно 
высокими эти издержки становятся в случае транс-
граничных переводов, которые требуют участия 
множества посредников, верификации операций, 
валютного контроля и конвертации средств.

С внедрением криптовалют и связанных с ними 
технологий у банков появляется возможность пе-
ресмотра своей роли в финансовой системе и оп-
тимизации внутренних процессов. Криптовалю-
ты позволяют существенно сократить количество 
промежуточных звеньев в цепочке финансовых 
операций, тем самым снижая временные и стои-
мостные затраты. Например, трансграничные пе-
реводы на основе блокчейн- технологий могут осу-
ществляться в течение нескольких минут с мини-
мальной комиссией, в то время как традиционные 
банковские переводы между странами часто за-
нимают несколько суток и сопровождаются мно-
жеством скрытых сборов. Кроме того, использова-
ние смарт- контрактов позволяет автоматизировать 
расчёты между контрагентами, снижая необходи-
мость в операционных и юридических посредниках, 
что дополнительно снижает совокупные издержки.

Однако говорить о полной замене традицион-
ного банковского обслуживания криптовалютны-
ми решениями пока преждевременно. Существу-
ют серьёзные институциональные, технологиче-
ские и нормативные барьеры, ограничивающие 
интеграцию криптовалют в банковскую практику. 
Во-первых, большинство государств сохраняет 
осторожную позицию по отношению к цифровым 
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активам, ограничивая их легальное использова-
ние в платёжном обороте и предъявляя повышен-
ные требования к соблюдению мер по борьбе с от-
мыванием денег и финансированием терроризма. 
Во-вторых, высокая волатильность курсов крипто-
валют снижает их привлекательность в качестве 
стабильного средства обмена, особенно в случае 
обслуживания крупного корпоративного сектора. 
В-третьих, текущая техническая инфраструктура 
банков, как правило, не адаптирована к работе 
с криптовалютными решениями, что требует до-
полнительных инвестиций в модернизацию, обу-
чение персонала и разработку новых регламентов.

Теоретерические предпосылки использования 
криптовалют в банковской сфере связаны с потен-
циалом оптимизации операций, сокращения издер-
жек и повышения уровня автоматизации. Вместе 
с тем, данный процесс требует учёта множества 
факторов: от технологической готовности инфра-
структуры до изменения правового поля. В усло-
виях цифровизации и стремительного развития 
финтех- отрасли дальнейшее изучение возможно-
стей использования криптовалют как средства по-
вышения эффективности банковского обслужива-
ния становится всё более актуальным как с науч-
ной, так и с практической точки зрения.

Традиционная банковская модель проведения 
транзакций, особенно в международном формате, 
исторически основывается на централизованной 
системе с участием множества посредников, вклю-
чая корреспондентские банки, платёжные клирин-
говые центры, валютные контролирующие органы 
и иные инфраструктурные элементы. Каждое зве-
но в этой цепочке влечёт за собой увеличение сто-
имости обслуживания, временные задержки и риск 
ошибок в процессе обработки информации. Осо-
бенно отчётливо это проявляется в трансгранич-
ных переводах, где срок проведения операции мо-
жет достигать нескольких суток, а совокупные ко-
миссии нередко превышают 5–7% от суммы тран-
закции. Для бизнеса это оборачивается дополни-
тельными издержками, снижением ликвидности 
и ростом валютных рисков. В таких условиях поиск 
альтернативных платёжных решений, способных 
сократить расходы и ускорить процесс, становит-
ся приоритетом как для самих банков, так и для их 
клиентов.

Криптовалюта предлагает принципиально иную 
модель построения финансовых транзакций. Бла-
годаря децентрализованной архитектуре и отсут-
ствию необходимости в посредниках, передача 
ценности между двумя сторонами может осущест-
вляться напрямую и практически мгновенно, вне 
зависимости от географического положения участ-
ников. Среднее время подтверждения транзакции 
в сетях Bitcoin и Ethereum, несмотря на перегруз-
ки, в разы ниже, чем в системах SWIFT или SEPA. 
При этом стоимость перевода в большинстве слу-
чаев не зависит от суммы и может составлять ме-
нее одного доллара США. Примером эффектив-
ного криптовалютного платёжного инструмента 
можно считать сеть Ripple (XRP), ориентирован-

ную на банковский сектор и предлагающую высо-
коскоростную систему расчётов с минимальными 
комиссиями. Существуют также платформы Stel-
lar, Algorand и другие, разрабатывающие решения 
именно под нужды финансовых институтов.

Дополнительным преимуществом криптовалют 
является высокая степень прозрачности и контро-
лируемости операций. Все транзакции записыва-
ются в блокчейне и могут быть верифицированы 
в любой момент, что снижает риски мошенничества 
и упрощает аудит. Более того, смарт- контракты –  
программируемые соглашения, автоматически ис-
полняющие условия сделки при наступлении опре-
делённых событий, –  позволяют автоматизировать 
многие аспекты финансовых взаимодействий, та-
кие как кредитование, страхование, выполнение 
внешнеторговых контрактов и др. Это открыва-
ет возможности для кардинального изменения 
бизнес- моделей, в которых ранее требовалось уча-
стие посредников и длительная обработка доку-
ментов. Например, в логистике внедрение смарт- 
контрактов позволяет производить оплату за по-
ставку товара автоматически при подтверждении 
факта доставки, без участия банков- аккредитивов.

Однако криптовалюта как альтернатива тради-
ционным транзакциям не лишена определённых 
ограничений. В первую очередь речь идёт о высо-
кой волатильности стоимости цифровых активов, 
что затрудняет их использование как устойчиво-
го средства расчёта. В этом контексте особое зна-
чение приобретают стейблкоины –  криптовалюты, 
привязанные к стоимости фиатных валют (напри-
мер, USDT, USDC), которые обеспечивают стабиль-
ность расчётов при сохранении всех преимуществ 
блокчейн- технологий. Многие банки и платёжные 
сервисы уже сегодня рассматривают возможность 
использования стейблкоинов как промежуточного 
средства в трансграничных переводах, тем самым 
снижая затраты и ускоряя движение средств.

Существенным препятствием остаются и регу-
ляторные аспекты. Отсутствие единого междуна-
родного правового подхода к обращению крипто-
валют, различия в признании их статуса (от полно-
го запрета до активного стимулирования) создают 
неопределённость для банков и инвесторов. Кроме 
того, на уровне национальных регуляторов до сих 
пор сохраняются опасения относительно использо-
вания криптовалют в незаконной деятельности –  
от отмывания денег до финансирования террориз-
ма, что обязывает банки учитывать потенциальные 
риски при интеграции новых решений.

Тем не менее тенденции последних лет демон-
стрируют нарастание интереса к криптовалютным 
решениям со стороны крупных финансовых игро-
ков. Так, некоторые центральные банки активно 
разрабатывают собственные цифровые валюты 
(CBDC), представляющие собой государственные 
криптоактивы, призванные объединить преимуще-
ства блокчейна с надёжностью государственного 
регулирования [6]. Параллельно ведущие мировые 
банки проводят эксперименты по использованию 
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токенизированных активов, распределённых рее-
стров и гибридных форм цифровых расчётов.

Криптовалюта действительно может рассматри-
ваться как эффективная альтернатива традицион-
ным банковским транзакциям, особенно в тех сег-
ментах, где высока доля трансакционных издержек 
и временных затрат. Применение криптовалютных 
решений позволяет не только снизить стоимость 
обслуживания, но и повысить скорость, прозрач-
ность и безопасность операций. Однако для пол-
ноценной реализации этого потенциала требуется 
создание благоприятной нормативной среды, тех-
нологическая модернизация банковской инфра-
структуры и выработка единых стандартов цифро-
вого взаимодействия. Только в этом случае крипто-
валюта сможет занять устойчивое место в банков-
ской практике как полноценный и признанный ин-
струмент финансовых расчётов.

Современная банковская деятельность немыс-
лима без постоянного анализа структуры издер-
жек, так как рентабельность и конкурентоспособ-
ность банков напрямую зависят от способности ми-
нимизировать расходы при сохранении или повы-
шении качества предоставляемых услуг. В услови-
ях цифровой трансформации и растущей популяр-
ности финансовых технологий, особое внимание 
уделяется поиску инновационных инструментов, 
позволяющих реструктурировать процессы и сни-
зить совокупную стоимость банковских операций. 
Криптовалюта и технологии, лежащие в её основе, 
представляют собой именно такие инструменты, 
обладающие потенциалом радикального преобра-
зования традиционной модели банковского обслу-
живания.

Одним из наиболее очевидных направлений 
снижения издержек с помощью криптовалют яв-
ляется оптимизация трансграничных расчётов. 
Традиционные международные переводы требуют 
участия нескольких посредников, включая банки- 
корреспонденты, национальные расчётные систе-
мы и межбанковские платёжные платформы. Ка-
ждое такое звено влечёт за собой дополнительные 
транзакционные сборы, конвертационные комис-
сии, издержки на проверку соответствия норматив-
ным требованиям, а также временные задержки, 
достигающие нескольких рабочих дней. Использо-
вание криптовалют позволяет существенно сокра-
тить эту цепочку за счёт прямых транзакций между 
отправителем и получателем, исключая необходи-
мость в участии множества сторон. Это особенно 
важно для субъектов малого и среднего бизнеса, 
а также физических лиц, осуществляющих регу-
лярные трансграничные переводы, например, тру-
довых мигрантов, для которых даже незначитель-
ное снижение комиссии имеет ощутимое значение.

Кроме того, использование блокчейн- 
технологий позволяет банкам сокращать расходы 
на документооборот, верификацию транзакций 
и внутренний аудит. Традиционно значительная 
часть банковских издержек связана с необходимо-
стью соблюдения требований по противодействию 
отмыванию доходов и идентификации клиентов 

(KYC/AML). Эти процессы требуют вовлечения вы-
сококвалифицированного персонала, а также ис-
пользования сложных программных решений для 
анализа операций и поведения клиентов. Интегра-
ция блокчейн- платформ в банковскую инфраструк-
туру может обеспечить автоматическую фиксацию 
всех транзакций, формирование неизменяемого 
цифрового следа, а также быструю верификацию 
участников без необходимости повторного сбора 
документов. Всё это способствует повышению про-
зрачности операций и снижению административ-
ной нагрузки.

Следующим направлением снижения издер-
жек является автоматизация обслуживания с ис-
пользованием смарт- контрактов. Смарт-контракт –  
это программный алгоритм, который автоматиче-
ски исполняет прописанные в нём условия сделки 
при наступлении заданных событий. Применение 
смарт- контрактов позволяет автоматизировать 
целый ряд банковских продуктов, включая ак-
кредитивы, факторинг, выдачу кредитов, управ-
ление залогами и расчёты между контрагентами. 
Это снижает не только транзакционные издержки, 
но и юридические затраты, а также минимизиру-
ет вероятность человеческих ошибок, связанных 
с интерпретацией договорных обязательств. Кроме 
того, автоматизация позволяет значительно уско-
рить бизнес- процессы, что позитивно отражается 
на уровне удовлетворённости клиентов и укрепля-
ет рыночные позиции банка.

Стоит также отметить перспективы примене-
ния токенизации активов –  процесса перевода 
прав собственности на различные виды активов 
(например, недвижимость, ценные бумаги, товары) 
в цифровую форму с возможностью их свободного 
обращения в блокчейн- системе. Токенизация от-
крывает банкам возможности для снижения издер-
жек, связанных с хранением, учётом и передачей 
прав собственности, а также позволяет значитель-
но упростить процессы вторичного рынка. Токени-
зированные активы обладают высокой ликвидно-
стью, так как могут продаваться в режиме реаль-
ного времени на цифровых площадках, что, в свою 
очередь, способствует росту оборотного капитала 
и снижению затрат на длительное администриро-
вание активов.

Несмотря на перечисленные преимущества, не-
обходимо учитывать, что реализация потенциала 
криптовалют в снижении издержек требует ком-
плексного подхода. Это включает не только техни-
ческую интеграцию новых решений в существую-
щую банковскую инфраструктуру, но и выработку 
единой нормативно- правовой базы, регулирующей 
обращение криптоактивов, вопросы налогообло-
жения, идентификации, защиты персональных дан-
ных и ответственности сторон. Важно подчеркнуть, 
что в условиях отсутствия правовой определённо-
сти банки не склонны внедрять решения, которые 
могут быть расценены как рискованные с точки 
зрения надзорных органов. Следовательно, сни-
жение издержек возможно только при условии, что 
криптовалютные технологии будут легализованы 
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и встроены в общую правовую систему финансо-
вого регулирования.

Испольщовать криптовалюту как инструмент 
оптимизации банковского обслуживания облада-
ет значительным потенциалом в части снижения 
транзакционных, административных и юридиче-
ских издержек. Применение децентрализованных 
платёжных решений, смарт- контрактов и токени-
зации активов способствует не только снижению 
себестоимости банковских продуктов, но и улуч-
шению качества обслуживания, расширению спек-
тра предлагаемых услуг и укреплению доверия 
клиентов. Перспективность данного направления 
подтверждается растущим интересом со сторо-
ны крупнейших мировых финансовых институтов, 
инвестирующих в блокчейн- проекты и иницииру-
ющих переход от экспериментальных решений 
к полноценным интеграциям на институциональ-
ном уровне.

Несмотря на очевидные преимущества, которые 
предоставляют криптовалюты в сфере снижения 
издержек и повышения эффективности банковско-
го обслуживания, их интеграция в традиционную 
финансовую систему сопровождается значитель-
ными рисками и ограничениями. Эти риски затра-
гивают не только технические и экономические 
аспекты, но также правовые, институциональные 
и социальные элементы банковской деятельности. 
Игнорирование или недооценка таких факторов 
может не только нейтрализовать потенциальную 
выгоду от внедрения криптовалютных решений, 
но и привести к подрыву доверия к банковской си-
стеме и финансовой стабильности в целом.

Один из ключевых рисков –  это волатиль-
ность криптовалютных активов, которая остаёт-
ся на высоком уровне даже у наиболее устойчи-
вых цифровых валют, таких как Bitcoin и Ethereum. 
Существенные колебания курсов, нередко превы-
шающие 10–20% в течение одного дня, делают 
криптовалюту крайне нестабильным средством 
расчёта. В условиях банковского обслуживания, 
где важна предсказуемость и сохранность стоимо-
сти, подобные колебания затрудняют использова-
ние криптовалют в расчётных операциях, особенно 
для корпоративных клиентов, проводящих крупные 
сделки с фиксированными бюджетами. Высокая 
волатильность также увеличивает спекулятивную 
привлекательность криптоактивов, отвлекая участ-
ников рынка от их утилитарного применения и под-
талкивая к рисковым инвестициям.

Вторым значимым ограничением является не-
достаточная нормативно- правовая определён-
ность, охватывающая вопросы обращения крипто-
валют, их налогообложения, регулирования ICO 
(первичного размещения токенов), защиты прав 
потребителей и борьбы с незаконными операция-
ми [8]. В большинстве юрисдикций законодатель-
ство либо фрагментарно, либо полностью отсут-
ствует, либо пребывает в стадии формирования. 
Это порождает правовую неопределённость и вы-
сокие регуляторные риски как для банков, так и для 
их клиентов. Отсутствие единых международных 

стандартов затрудняет проведение трансгранич-
ных операций с использованием криптовалют, уве-
личивает нагрузку на службы комплаенса и по-
вышает вероятность возникновения конфликтов 
с надзорными органами. Кроме того, в ряде стран 
использование криптовалют прямо запрещено 
или существенно ограничено, что может привести 
к утрате части клиентской базы или необходимости 
прекращения определённых видов деятельности.

Третьим направлением риска выступают техни-
ческие и инфраструктурные ограничения. Те-
кущая банковская IT-инфраструктура в подавля-
ющем большинстве случаев не адаптирована для 
работы с криптовалютными протоколами, децен-
трализованными платформами и блокчейн- сетями. 
Необходимость внедрения специализированных 
решений, проведения тестирования, модерниза-
ции информационных систем и обеспечения ки-
бербезопасности требует значительных капиталь-
ных вложений и времени. Более того, существует 
дефицит кадров, обладающих необходимыми зна-
ниями в области цифровых финансов, криптогра-
фии, блокчейн- программирования и правового со-
провождения новых технологий. Без надлежащей 
подготовки сотрудников и создания специализи-
рованных отделов внедрение криптовалютных ре-
шений может сопровождаться ошибками, сбоями 
и уязвимостями, что чревато финансовыми поте-
рями и репутационным ущербом.

Четвёртым, и, возможно, наиболее чувствитель-
ным риском, является проблема обеспечения 
безопасности и противодействия преступным 
схемам, использующим криптовалюту. Децентра-
лизованный характер блокчейн- сетей и аноним-
ность большинства криптовалют повышают при-
влекательность этих инструментов для мошенни-
ков, хакеров, участников теневой экономики. От-
сутствие централизованного органа, способного 
заморозить средства или отменить транзакцию, 
делает невозможным возврат средств в случае 
неправомерных операций. Это создаёт серьёзные 
угрозы для пользователей и требует от банков уси-
ления мер по идентификации и верификации кли-
ентов (KYC), мониторингу транзакций и оценке ри-
сков на основе поведенческого анализа.

Наконец, нельзя игнорировать и репутацион-
ные риски, связанные с участием банков в крипто-
валютных операциях. До настоящего времени вос-
приятие криптовалют общественностью и частью 
финансового сообщества остаётся неоднознач-
ным. На фоне случаев краж, манипуляций и обва-
лов криптобирж, участие банка в цифровых акти-
вах может восприниматься как сигнал о повышен-
ной рискованности его стратегии, особенно со сто-
роны консервативных клиентов и партнёров. Более 
того, недобросовестные конкуренты или регулято-
ры могут использовать факт интеграции криптова-
лют как аргумент против финансовой устойчивости 
учреждения.

Процесс внедрения криптовалют в банковскую 
систему сопровождается множеством сложных 
и взаимосвязанных рисков, требующих всесторон-
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него анализа, системной проработки и выработки 
стратегий управления. Только при условии грамот-
ного управления этими рисками и наличия чётких 
регламентов, выстроенной технической архитекту-
ры и готовности персонала, криптовалюта может 
быть эффективно и безопасно встроена в банков-
ские бизнес- процессы. Без этого любая экономия 
на издержках может быть нивелирована ростом 
операционных, правовых и репутационных угроз.

В условиях усиливающейся цифровизации эко-
номики, глобализации финансовых потоков и уже-
сточения конкуренции между участниками банков-
ского сектора, стремление к оптимизации затрат 
становится приоритетной задачей не только для 
частных кредитных организаций, но и для государ-
ственных институтов, отвечающих за устойчивость 
финансовой системы в целом.

Одним из ключевых факторов, определяю-
щих экономическую целесообразность внедрения 
криптовалют в банковскую деятельность, является 
возможность кардинального сокращения транзак-
ционных, инфраструктурных и административных 
издержек за счёт исключения посредников, авто-
матизации бизнес- процессов, повышения скорости 
операций и уменьшения издержек на соблюдение 
нормативных требований. Применение блокчейн- 
платформ и смарт- контрактов может значительно 
упростить расчётные процедуры, сделать их более 
прозрачными, надёжными и масштабируемыми. 
Особенно актуально это в сфере трансграничных 
переводов, где традиционная модель расчётов де-
монстрирует высокую стоимость и длительность 
исполнения операций.

В то же время, несмотря на указанные преи-
мущества, широкомасштабное использование 
криптовалют в банковской системе невозможно 
без учёта целого комплекса ограничений и рисков, 
как экономического, так и правового, технического 
и репутационного характера. Высокая волатиль-
ность цифровых активов, фрагментарность право-
вого регулирования, слабая интеграция криптова-
лют в действующие банковские ИТ-системы, а так-
же риски, связанные с финансовыми преступлени-
ями, пока остаются сдерживающими факторами 
для большинства игроков традиционного финансо-
вого рынка. Это делает очевидной необходимость 
в комплексном подходе к разработке государствен-
ной стратегии цифровизации финансовой сферы, 
предполагающей выработку единых стандартов, 
законодательных рамок и механизмов межведом-
ственного взаимодействия.

Следовательно, криптовалюта может и должна 
рассматриваться не как альтернатива существую-
щей банковской системе, а как дополнение к ней –  
технологически совершенное, гибкое и потенци-
ально более эффективное в отдельных аспектах. 
При правильной интеграции криптовалютных ре-
шений банки смогут не только сократить издержки, 
но и предложить клиентам новые форматы обслу-
живания, тем самым укрепляя свои конкурентные 
позиции на рынке и способствуя общему повыше-
нию доступности и качества финансовых услуг.

Перспективными направлениями дальнейших 
исследований могут стать: разработка экономико- 
математических моделей оценки эффективности 
криптовалютных инструментов в конкретных бан-
ковских операциях, сравнительный анализ прак-
тик внедрения криптотехнологий в разных стра-
нах, а также изучение влияния цифровых акти-
вов на устойчивость и безопасность националь-
ных финансовых систем. Таким образом, будущее 
криптовалют в банковской сфере будет опреде-
ляться не только технологическими достижениями, 
но и способностью институтов –  как государствен-
ных, так и частных –  обеспечить сбалансированное 
сочетание инноваций и регуляторной надёжности.
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CRYPTOCURRENCY AS A COST OPTIMIZATION 
FACTOR IN BANKING ACTIVITIES

Kalafatov E. A.
V. I. Vernadsky Crimean Federal University

The article explores the theoretical and practical aspects of using 
cryptocurrencies in the banking system, with a focus on their po-
tential to reduce operational and transactional costs. The traditional 
banking service model is analyzed, its weaknesses identified, and 
specific areas are outlined in which blockchain- based digital assets 
can contribute to cost optimization. Particular attention is given to 
the application of smart contracts, asset tokenization, and cross- 
border payments. The study also examines key barriers–including 
legal, technological, and reputational risks–that limit the integration 
of cryptocurrencies into banking practice. Based on the synthesis of 
theoretical and empirical data, the paper presents conclusions on 
the feasibility and conditions for the integration of cryptocurrency 
solutions into the operations of financial institutions.

Keywords: cryptocurrency; banking system; blockchain; digital as-
sets; transaction costs; smart contracts; fintech; tokenization; cross- 
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Ежегодный объем торговых операций с криптоактивами в Рос-
сийской Федерации, оцениваемый в приблизительно 5 млрд 
USD, и вклад майнинга в национальный ВВП на уровне 50 млрд 
руб лей, демонстрируют растущие возможности эффективного 
использования новых платежных инструментов в националь-
ной экономике, при этом отсутствие комплексных мер контроля 
создают риски “серых зон” и утечки капитала. На глобальном 
уровне наблюдается устойчивый рост денежного агрегата M2 
(c 59,17 до 104,72 трлн долларов), коррелирующего с динами-
кой инфляции, что обусловливает восприятие биткоина в каче-
стве “цифрового золота”. С 2014 года РФ подвержена рестрик-
ционному давлению со стороны ЕС и США, обуславливающего 
ограничения на трансграничное движение капитала. В работе 
проведен анализ мировых практик обращения криптоактивов 
и механизмов внедрения стейблкоинов, выявивший ключевые 
преимущества и уязвимости цифровых финансовых инстру-
ментов. Рассмотрены риски –  обесценивания стейблкоинов 
в результате нарушения привязки к базовым резервам, воз-
можности сокрытия транзакций, что создаёт угрозу непрозрач-
ности расчетных механизмов. Отсутствие методологий учёта 
операций с криптоактивами в официальных статистических 
агрегатах приводит к недооценке реального объема денежной 
массы, что снижает точность макроэкономического прогнози-
рования и осложняет проведение эффективной монетарной 
политики. Санкционное давление на РФ создает условия для 
внедрение единого стейблкоина стран БРИКС, разработка 
унифицированной методологии учёта операций с криптоакти-
вами, позволит расширить традиционный денежный агрегат 
M2 за счёт включения в него цифровых инструментов, обеспе-
чивая полное отражение денежного предложения. Реализация 
предложенного комплекса мер обеспечит эффективное демп-
фирование рестрикционных рисков и позволит дополнить ли-
нейными индикаторами существующую структуру агрегата М2 
и повысить точность макроэкономического прогнозирования.

Ключевые слова: CBDC; криптоактивы; стейблкоин; майнинг; 
цифровизация; правовая защищенность; ЦБ РФ; МВФ; инфля-
ция; денежный агрегат; регуляторная неопределенность; Bit-
coin.

В феврале 2022 года в рамках межведомственной 
дискуссии между Центральным банком РФ (ЦБ РФ) 
под руководством Э. С. Набиуллиной и Министерством 
финансов (Минфин) во главе с А. Г. Силуановым воз-
ник институциональный конфликт, связанный с опре-
делением стратегии регулирования криптоактивов. 
Данный эпизод выявляет более глубокие противо-
речия в подходе российских финансовых институтов 
к цифровым активам, отражающие дилемму между 
финансовой стабильностью и экономической адаптив-
ностью в условиях глобальной цифровизации.

Центральный банк, аргументируя свою пози-
цию рисками для денежно- кредитного суверенитета 
и аналогиями с пирамидальными схемами, выступил 
за полный запрет операций с криптоактивами (вклю-
чая майнинг и обращение). «Банк России неодно-
кратно отмечал, что частная криптовалюта не эмити-
руется и не гарантируется ни одной из юрисдикций, 
основана на математических алгоритмах и подвер-
жена повышенной волатильности. Поэтому инвесто-
ры, принимая решение о вложении в криптовалюты, 
должны осознавать, что принимают на себя риски 
потенциальной потери своих средств», –  подчеркнул 
ЦБ. Ежегодный объем торгов криптоактивов в Рос-
сии, оцениваемый до 5 миллиардов долларов, соз-
давая дополнительные риски для контроля над капи-
талом и может приводить к утечке денежных средств 
за пределы национальной юрисдикции 1. Отсутствие 
комплексного нормативного регулирования, создает 
предпосылки для появления “серых зон”, что позволя-
ет сокрывать декларирование доходов от инвестици-
онной майнинговой деятельности.

В противовес Минфин, акцентируя внимание 
на невозможности тотального подавления техноло-
гических инноваций, предложил модель регулиру-
емой интеграции криптоактивов в финансовую си-
стему. Легализация и налогообложение криптова-
лютных операций представляют собой потенциаль-
но значимый источник государственных доходов, 
способствуя диверсификации фискальной базы 
в условиях цифровой трансформации экономики. 
Внедрение четких регуляторных рамок не только 
обеспечит прозрачность операций, но и проинфор-
мирует инвесторов о рисках, а также повысит пра-
вовую защищенность участников рынка, исполь-
зование криптовалют в международной торговле 
является инструментом обхода западных санкций, 
способствуя поддержанию экономической актив-
ности и стабильности национальных рынков. При-
нятие национальной политики в отношении крипто-

1 Майнинг несет прямой вклад в ВВП (около 50 млрд руб. 
в год, включая налоги и инвестиции) https://www.rbc.ru/crypto/
news/676fc8399a7947aa6067bfa6
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активов позволит укрепить позиции России как 
лидера в цифровой экономике, способствуя инно-
вационному развитию финансового сектора и ин-
теграции страны в глобальную цифровую экоси-
стему.

С 2014 года Российская Федерация подвер-
жена давлению санкций со стороны ЕС и США. 
В 2022 году 7 системно значимых банков Были от-
ключены от международной системы SWIFT. Бан-
ки, ограниченные от системы, не могут отправлять 
и получать сообщения через данную сеть, что кри-
тично для трансграничных транзакций, создавая 
системные риски для финансовой системы страны.

В Российской Федерации криптоактивы функ-
ционируют в условиях правовой неопределенно-
сти, находясь в “серой” зоне: ФЗ № 259 признает 
их в качестве имущества и запрещает использова-
ние в качестве средства платежа внутри страны, 
однако не регламентирует применение для транс-
граничных платежей. Налогообложению подлежит 
исключительно получение прибыли от операций 
с криптоактив –  любая деятельность с ней, при ко-
торой доходы превысят расходы. При этом прибыль 
от майнинга или стейкинга ее накопления на сче-
те –  фиксируется только в момент продажи актива 
и получения за него фиатных средств. [15]

Майнинговая деятельностью могут заниматься 
физические лица и индивидуальные предпринима-
тели им не нужно регистрироваться в реестре, они 
могут действовать в пределах лимита на потребле-
ние электроэнергии, установленного в 6 тыс. кВт·ч 
в месяц. Доходы физических лиц облагаются на-
логам по прогрессивной шкале от в зависимости 
от результатов деятельности (13–22%). (Рисунок 1)

Рис. 1. Налоговые поступления в федеральный бюджет 
с 2020 года по 2024.

Составлено авторами.

В 2024 году поступления налоговых платежей 
в бюджетную систему России увеличились до 59,7 тр-
лн руб., что на 22% выше показателей прошлого года. 
Налогообложению при трейдинге подлежит исклю-
чительно получение прибыли от операций с крипто-
актив –  любая деятельность с ней, при которой дохо-
ды превысят расходы. Тогда ставка налогообложения 
составит от 13% до 15%. Юридические лица, после 
регистрации в специальном реестре ФНС компании 
могут заниматься майнингом. Налогооблагаемая 
база с добычи криптоактивов и реализации обла-
гается по ставке корпоративного налога 25%. Май-

нинг криптоактивов исключен из базы расчета НДС, 
но требует ежемесячной отчетности. Санкции за не-
соблюдение регламентов достигают 40 000 руб, а по-
тенциальные фискальные поступления оцениваются 
в 50 млрд руб ежегодно [1].

Ограничения обращения: Внутренние платежи 
в криптовалютах запрещены (Федерального зако-
на № 259-ФЗ от 2020 г.), что согласуется с полити-
кой ЦБ РФ по защите руб левой монополи. Допуск 
криптоактивов в трансграничные операции отра-
жает компромисс между необходимостью обхода 
санкций и контролем за оттоком капитала [2].

В середине марта 2025 года ЦБ на обсуждение 
в правительство предложение разрешить ограни-
ченному кругу российских инвесторов покупать 
и продавать криптоактивы. [13] Сделки с крипто-
валютами внутри ЭПР 1 смогут совершать только 
“особо квалифицированные” инвесторы. Это новый 
статус, который, как предполагается, смогут полу-
чить граждане, если их инвестиции в ценные бума-
ги и депозиты превышают 100 млн руб. или если их 
доходы за прошлый год составили больше 50 млн 
руб. ЦБ также предложил сделать участниками экс-
перимента компании, которые являются квалифи-
цированными инвесторами по действующему за-
конодательству. Роль центральных банков в фор-
мировании инфляционных ожиданий усложняется 
в условиях, когда граждане и компании прибега-
ют к использованию криптоактивов в качестве об-
ходного механизма традиционных финансовых ин-
струментов. Такая динамика обусловливает фор-
мирование инфляционных ожиданий, зависящих 
не только от заявлений и политики центральных 
банков, но и от стабильности, доступности и тех-
нологического развития цифровых активов. В ре-
зультате классические инструменты монетарной 
политики –  операции на открытом рынке и коррек-
тировка ключевой ставки –  утрачивают часть ожи-
даемого трансмиссионного эффекта, поскольку 
участники рынка активнее полагаются на альтер-
нативные хедж-инструменты. Эффективность тра-
диционных мер определяется не только степенью 
их расширения или ужесточения, но и взаимодей-
ствием с экосистемой цифровых активов, уровнем 
их интеграции и скоростью технологических инно-
ваций. Периоды ускоренного роста M2 коррелиру-
ют с всплесками инфляции. (Рисунок 2)

Рис. 2. Связь между массой М2 и инфляцией с 2014 
по 2024 года в мире трлн долларов

Составлено авторами на основе данных МВФ. [16]

1 Экспериментальный правовой режим
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Результаты корреляционного анализа за период 
с 2014 по 2024 год демонстрируют наличие сильной 
и статистически значимой связи между исследуе-
мыми переменными. Корреляция Пирсона, равная 
0.761 (p-value = 0.0065), указывает на высокую сте-
пень линейной зависимости. Корреляция Спирмена, 
составляющая 0.745 (p-value = 0.0085), подтвержда-
ет наличие сильной монотонной связи. Статистиче-
ская значимость обеих корреляций (p < 0.05) позволя-
ет подтвердить, что наблюдаемая связь не является 
случайной. Стейблкоины, такие как USDT, представ-
ляют собой цифровые активы, с резервом в фиатной 
валюте, и по своей функциональной природе явля-
ется одной из составляющей агрегатом М2, однако 
остаются вне рамок институционального учёта цен-
тральными банками. Это порождает существенную 
информационную асимметрию, вследствие чего тра-
диционные модели, связывающие рост М2 с инфля-
ционными процессами, могут недооценивать факти-
ческий объем денежной массы. Переход к цифровым 
платежам и активное использование стейблкоинов 
расширяют возможности хранения и перемещения 
средств, способствуя формированию новой парадиг-
мы, в которой деньги трансформируются из статич-
ных, локально ограниченных активов в «транснаци-
ональные» инструменты. Неполное регулирование 
стейблкоинов и их фрагментарное отражение в офи-
циальной статистике создают разрыв между теоре-
тическим пониманием денежной массы и реальной 
циркуляцией средств в цифровую эпоху, что позво-
ляет внутренним агрегатам изменяться под воздей-
ствием внешних потоков и дополнительно усложняет 
прогнозирование инфляционного давления по тради-
ционным монетарным моделям. Рост инфляционных 
ожиданий вынуждает инвесторов искать активы, спо-
собные сохранить свою покупательную способность. 
Биткоин, часто именуемый “цифровым золотом”, вос-
принимается как средство хеджирования против ин-
фляции.(Рисунок 3)

Рис. 3. BTC и денежная масса М2 в мировой системе 
с 2013 года по 2025 год.

Составлено с помощью инструмента BGeometrics.[12]

Избыток ликвидности стимулирует переключение 
инвесторов на альтернативные инструменты вложе-
ний, особенно если традиционные активы, такие как 
облигации и банковские депозиты, демонстрируют 
низкую доходность. При этом участие крупных фон-
дов и корпораций, усиливает интеграцию биткоина 
в глобальные денежные потоки, что отражает его по-
тенциальную роль в качестве альтернативного акти-
ва, чувствительного к изменениям мировой денежной 
массы. На примере Латинской Америки и Карибско-
го бассейна Международный валютный фонд (МВФ) 
подчеркивает сложный баланс рисков и возможно-
стей, связанных с использованием криптоактивов 
и стейблкоинов. Эти цифровые инструменты, такие 
как биткойн, отличаются высокой волатильностью, 
что делает их ненадежными в качестве средства со-
хранения стоимости или обмена на менее ликвид-
ных рынках региона. В условиях кризиса проблема 
ликвидности усугубляется: недостаток покупателей 
и сбои на криптобиржах затрудняют конвертацию ак-
тивов в фиатные деньги, что может приводит к зна-
чительным финансовым потерям и дестабилизации 
рынка. Эта уязвимость усиливается растущей связью 
крипторынка с традиционными финансами через ин-
вестиции банков и хедж-фондов, создавая системные 
риски, где крах крупной платформы способен спрово-
цировать цепную реакцию убытков, обостряя эконо-
мические кризисы в регионе.

Распространение криптоактивов угрожает моне-
тарному суверенитету. В странах с экономической 
нестабильностью, таких как Венесуэла, криптова-
люты все чаще используются как альтернатива 
местным валютам, снижая спрос на национальные 
деньги и ограничивая возможности центральных 
банков управлять инфляцией и обменными курса-
ми. Это подрывает эффективность традиционных 
инструментов денежной политики, поскольку зна-
чительная доля транзакций уходит за пределы ре-
гулируемой банковской системы. Одновременно 
анонимность некоторых криптоактивов, например 
Monero, создает благоприятные условия для неза-
конной деятельности, включая отмывание денег 
и финансирование терроризма, что особенно ак-
туально для Латинской Америки и Карибского бас-
сейна, где системы противодействия отмыванию 
денег недостаточно развиты. Непрозрачность та-
ких операций также способствует уклонению от на-
логов, увеличивая нагрузку на государственные 
бюджеты и усиливая фискальные диспропорции. 
В отличие от банковских вкладов, криптоактивы 
не застрахованы, оставляя инвесторов беззащит-
ными перед потерями от банкротств бирж или мо-
шеннических операций –  по схеме Понци. Опера-
ционные и кибер риски, проявляющиеся в частых 
взломах бирж и кошельков подрывают доверие 
к финансовым системам государств. Стейблкои-
ны, несмотря на заявленную стабильность, несут 
свои угрозы: недостаточность или непрозрачность 
резервов, как в случае с TerraUSD, может привести 
к краху, вызывая массовые изъятия и утрату дове-
рия. (Рисунок 4)
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Рис. 4. График цены стейблкоина TerraUS D.

Источник: сервис данных CoinMarketCap: https://coinmarketcap.
com/currencies/terrausd/

Для смягчения этих рисков МВФ рекомендует 
укреплять монетарную и фискальную политику, 
чтобы снизить привлекательность криптоактивов 
как альтернативного средства сохранения стоимо-
сти. Фонд решительно выступает против призна-
ния частных криптоактивов законным платежным 
средством, указывая на угрозы финансовой ста-
бильности и рост рисков криминального исполь-
зования, как это видно на примере эксперимента 
в Сальвадоре. Кроме того, разработка согласован-
ных международных регуляторных стандартов не-
обходима для предотвращения регуляторного ар-
битража и обеспечения единообразного надзора. 
Несмотря на вызовы, МВФ признает потенциаль-
ные преимущества при строгом регулировании. 
Снижение транзакционных издержек для внутрен-
них и трансграничных платежей особенно ценно 
для экономик Латинской Америки и Карибско-
го бассейна, зависящих от денежных переводов. 
Появление новых технологий и участников рынка 
может стимулировать конкуренцию, улучшая ка-
чество услуг и снижая затраты для потребителей. 
Криптоактивы также открывают возможности для 
создания финансовых продуктов, адаптированных 
к региональным нуждам, а стейблкоины, благодаря 
меньшей волатильности, предлагают более надеж-
ный вариант для повседневных транзакций в усло-
виях значительной инфляции. Таким образом, хотя 
криптоактивы и стейблкоины создают значитель-
ные риски для финансовой стабильности, монетар-
ного контроля и защиты потребителей в Латинской 
Америки и Карибского бассейна, при усилении на-
циональных политик, отказе от их статуса закон-
ного платежного средства и развитии глобального 
регулирования они способны внести вклад в фи-
нансовую инклюзию и инновации в регионе. (Ри-
сунок 5)

В сентябре 2021 года Эль- Сальвадор стал пер-
вой юрисдикцией, признавшей биткоин законным 
платежным средством, обязав все предприятия 
принимать его наряду с долларом США. Данный 
шаг был направлен на снижение долларизации 
экономики и привлечение иностранных инвести-
ций, что сопровождалось запуском государствен-

ного цифрового кошелька Chivo и раздачей граж-
данам бонуса в размере $30 в биткоинах [3]. Од-
нако, несмотря на первоначальный ажиотаж, фак-
тическое внедрение цифровой валюты оказалось 
ограниченным: свыше 46% пользователей пре-
кратили использование биткоина после расходо-
вания бонусных средств, а высокая волатильность 
актива и структурные проблемы, такие как низкая 
интернет- проницаемость в сельских регионах, усу-
губили общественный скептицизм. 

Рис. 5. Средняя цена биткоина за день в долларах США. 

Источник: International Monetary Fund Haver Analytics. [16]

Парадоксально, правительство продолжило 
стратегию накопления биткоина, осуществляя по-
купки на рыночных минимумах, что привело к зна-
чительным убыткам в условиях затяжного медве-
жьего тренда 2022–2023 годов и оказало негатив-
ное влияние на темпы роста ВВП. Международ-
ный валютный фонд одобрил кредит Сальвадору 
в размере $1,4 млрд для восстановления фискаль-
ной устойчивости, укрепления ликвидных резер-
вов и совершенствования механизмов управле-
ния и прозрачности с целью повышения перспек-
тив экономического роста. В рамках реформ, ка-
сающихся Bitcoin, правовые изменения лишают 
его статуса обязательного к принятию платежно-
го средства, и оставляет его применение на до-
бровольной основе, а налоговые обязательства 
должны исполняться исключительно в долларах 
США. Государственные закупки Bitcoin запрещены, 
а участие государства в криптокошельке Chivo бу-
дет постепенно сокращаться, что сопровождается 
усилением прозрачности транзакций и финансовой 
отчетности, включая публикацию консолидирован-
ной отчетности официального государственного 
кошелька Chivo, раскрытие публичных адресов го-
сударственных холодных кошельков и сегрегацию 
активов клиентов. К июлю 2025 года планирует-
ся полное прекращение государственного участия 
в Chivo, а также разработка системы управления 
государственными криптоактивами, направлен-
ной на повышение эффективности, прозрачности 
и подотчетности инвестиционной практики госу-
дарственного Агентства по управлению Bitcoin. 
Дополнительно, обязательство не накапливать 
Bitcoin и не выпускать долговые или токенизиро-
ванные инструменты, номинированные или индек-
сированные в Bitcoin, позволяет снизить риски для 
государства, а операции с данным активом будут 
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учитываться в макроэкономической и фискальной 
статистике. [16]

Аналогичный эксперимент был запущен в Цен-
тральноафриканской Республике в апреле 2022 го-
да, когда биткоин получил статус законного платеж-
ного средства [5]. Тем не менее, системные огра-
ничения –  низкий уровень интернет- проницаемости 
(лишь 11% населения) и ограниченная электрифи-
кация –  инициатива трансформировалась преи-
мущественно в декларативную. Попытка запуска 
национальной криптовалюты Sango, задуманной 
как цифровой эквивалент франка КФА, окончи-
лась провалом: к 2025 году платформа прекрати-
ла функционирование, что выявило значительный 
разрыв между стратегическими планами и реаль-
ными возможностями стран с уязвимыми инсти-
тутами. [6] Также в развивающихся странах моти-
вация легализации криптовалют часто обуслов-
лена кризисом доверия к национальным валютам 
и санкционными ограничениями. Венесуэла, один 
из основоположников в создании государственной 
криптовалюты (Petro, 2018 г.), из-за наложенных 
на страну санкций. Она не смогла обеспечить ее 
массовое распространение в качестве платежного 
инструмента, однако рестрикционное давление вы-
нудило власти адаптировать подходы: с 2024 года 
государственная нефтяная компания PDVSA тре-
бует от клиентов использования стейблкоинов US-
DT для расчётов, а Центральный банк Венесуэлы 
тестирует цифровую валюту для трансграничных 
операций [9].

CEO Coinbase заявил, что ему известно, что не-
сколько стран уже рассматривают планы и изучают 
варианты покупки BTC в резервы. Он также не ис-
ключил, что к гонке за BTC-резервами подключит-
ся Китай –  официально на балансе 190.000 BTC, 
у США –  198.109 BTC, также КНР имеет мощности 
для майнинга, которые могут быть перезапуще-
ны, если официальный запрет, после ограничения 
в сентябре 2021 года, будет снят.

В отличие от вышеуказанных примеров, боль-
шинство стран выбирают более взвешенный под-
ход к интеграции криптовалют. В США, где циф-
ровые активы не признаны законным платежным 
средством, Комиссия по ценным бумагам и биржам 
(SEC) активно формирует правовую базу, стремясь 
сбалансировать защиту инвесторов и поддержку 
инноваций. К 2025 году около 28% американцев 
владеют криптоактивами, а 60% знакомы с их ос-
новными принципами, что свидетельствует о по-
степенной институционализации цифровых акти-
вов, несмотря на сохраняющуюся регуляторную 
неопределённость. [7] В то же время Япония де-
монстрирует модель “регулируемого принятия”: 
с 2016 года биткоин признан платежным сред-
ством, а строгие требования к криптовалютным 
биржам, включая лицензирование и аудит резер-
вов, способствуют минимизации мошеннических 
рисков и обеспечивают высокий уровень развития 
крипторынка. Согласно документу [11], SEC пояс-
нил, что в рамках формирования крипто- резерва 
США биткоин (BTC) выступает в качестве главно-

го стратегического цифрового резервного актива, 
тогда как XRP 1 предназначен для оптимизации фи-
нансовых транзакций на уровне штатов, совершен-
ствования государственных платежей и обеспече-
ния межбанковской ликвидности. При этом SOL 
применяется для реализации высокоскоростных 
блокчейн- приложений, включая государственные 
базы данных в режиме реального времени, безо-
пасные системы голосования и управление циф-
ровой идентификацией, а ADA оптимально под-
ходит для академической аккредитации, исполне-
ния смарт- контрактов для государственных услуг 
и обеспечения безопасного управления инфра-
структурой. Несмотря на необходимость интегра-
ции SOL и ADA в цифровую инфраструктуру США 
для повышения эффективности и безопасности 
государственных приложений, они не включаются 
в стратегию резервирования, оставляя XRP клю-
чевым активом для финансовых транзакций. Доку-
мент предлагает использовать XRP как инструмент 
трансформации финансовой системы, направлен-
ный на высвобождение капитала, снижение издер-
жек и создание крипторезерва, что позволит заме-
нить ностро- счета и высвободить $1,5 трлн банков-
ской ликвидности, а также обеспечить ежегодную 
экономию в размере $7,5 млрд на транзакционных 
комиссиях. Дополнительно планируется создание 
национального резерва Bitcoin объемом 25 млн 
BTC (при цене $60 000 за BTC), что подчеркивает 
стратегическую значимость цифровых активов для 
устойчивости финансовой системы США.

В августе 2022 года Иран оформил первый им-
портный контракт с оплатой криптовалютой через 
смарт контракт.[10] С июля 2024 года КНР начал 
отказывать российским банкам в приеме юаня ку-
пленного на Московской биржи во избежании вто-
ричных санкций, для обхода ограничения компании 
начали расчеты с китайскими партнерами в USDT.

В марте 2025 года криптокошельки российской 
компании Garantex были заблокированы эмитен-
том Tether на сумму 2,5 млрд руб лей, что отража-
ет риск санкционной заморозки цифровых акти-
вов. Инцидент демонстрирует, что даже альтерна-
тивные методы расчетов подвержены давлению 
со стороны недружественных стран. В связи с этим 
предлагается для демпфирования рисков –  запуск 
стейблкоина среди стран- членов БРИКС, что соз-
дает прямую конкуренцию американскому долла-
ру, тем самым сокращая гегемонию национальной 
валюты США в трансграничных операциях глобаль-
ного рынка и снижает возможности принятия до-
полнительных финансовых санкций.

Полное ограничение обмена цифровыми токе-
нами между участниками в рамках закрытых (раз-
решённых) блокчейн- сетей представляет собой 
техническую модель, основанную на сочетании 
архитектурных особенностей распределенных ре-

1 XRP –  это криптовалюта, созданная Ripple Labs для уско-
рения и удешевления международных переводов, работающая 
на быстром и энергоэффективном блокчейне XRP Ledger с ме-
ханизмом консенсуса RPCA. Она служит мостом для обмена 
валют и активов, обеспечивая ликвидность, и применяется 
в трансграничных платежах.
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естров и институциональных механизмов контроля. 
Данный метод подходит для случаев, когда токен 
эмитируется как цифровое представление базо-
вого актива (фиатная валюта, товары, ценные бу-
маги) требуя соблюдения регуляторных и договор-
ных ограничений. Архитектура разрешенных сетей: 
Участие в сети ограничено предварительной авто-
ризацией мегарегулятором, что исключает аноним-
ное присоединение узлов. Видимость операций 
ограничена кругом авторизованных участников, 
что достигается через механизм приватности в мо-
дифицированных протоколах –  эмуляция физиче-
ского актива в цифровой среде. Смарт-контракты 
гарантируют соответствие эмиссии объему резер-
вов, что подтверждается регулярными аудитами. 
Правила использования токена кодифицируются 
в смарт- контрактах, обеспечивая автоматическое 
выполнение регуляторных требований.

В условиях значительного объема операций 
с криптоактивами в Российской Федерации, не от-
ражаемых в официальной статистической отчет-
ности, формируется “слепое пятно”, искажающее 
оценку реального денежного предложения. В свя-
зи с этим целесообразно инициировать разработку 
механизма учёта криптоактивов и операций с ни-
ми в рамках национальной статистики. Интеграция 
полученных статистических показателей в модели 
агрегированного денежного предложения способ-
ствует расширению традиционных методов оценки 
денежной массы за счёт учёта цифровых активов, 
их ликвидности и скорости оборота.

Традиционные денежные агрегаты, такие как 
M2, не учитывают ликвидность, хранящуюся в циф-
ровых активах. Стейблкоины (USDT и USDC) ис-
пользуются как средство сбережения и расчетов, 
но они не отражаются в официальной статистике 
денежной массы. Это создает «слепое пятно» для 
Центрального банка, снижая точность прогнозов 
инфляции. Объемы транзакций в стейблкоинах, 
капитализация рынка криптоактивов и их влияние 
на потребительские цены становятся важными пе-
ременными. Увеличение использования стейблко-
инов для трансграничных платежей и хранения ка-
питала напрямую влияет на спрос и предложение 
товаров и услуг, а значит, и на инфляцию. Без уче-
та этих данных модели остаются неполными.

Для преодоления существующих проблем в тради-
ционной оценке денежной массы предлагается разра-
ботка инновационного экономического индикатора –  
расширенного денежного агрегата, который инте-
грирует классическую денежную массу M2 с ликвид-
ными цифровыми активами, включая стейблкоины 
и криптоактивы, обладающие высокой ликвидностью 
и функциональностью средств обмена. Такой агре-
гат позволит устранить информационные пробелы, 
возникающие в связи с быстрым ростом цифровых 
финансовых инструментов, и обеспечит более точное 
моделирование инфляционных процессов в условиях 
развития цифровой экономики.

Введение расширенного денежного агрегата 
представляет собой эволюционное расширение тра-
диционных моделей оценки денежной массы, направ-
ленное на устранение “слепых пятен”, возникающих 

в результате роста ликвидности цифровых активов. 
Агрегат, интегрирующий классические компоненты 
денежного предложения с динамично развивающи-
мися цифровыми инструментами, способствует более 
точному прогнозированию инфляционных процессов 
и повышению эффективности монетарной полити-
ки в условиях ускоренной цифровой трансформации 
экономических систем. Реализация концепции тре-
бует разработки инновационных методологических 
подходов для сбора и анализа данных, а также тесной 
координации между регуляторами и другими государ-
ственными ведомствами, синтез позволит адаптиро-
вать существующие инструменты денежно- кредитной 
политики к новым вызовам и укрепит основы совре-
менной экономической теории, обеспечив глубокое 
понимание влияния цифровых активов на макроэко-
номическую динамику.

Для минимизации рисков, порожденных развити-
ем цифровой экономики, предложен двухэтапный ме-
ханизм: во-первых, формирование методологически 
выверенного учёта криптоактивов в национальной 
статистике и последующее расширение структуры 
линейных индикаторов денежного агрегата M2 с ин-
теграцией этих данных; во-вторых, создание стейбл-
коина в рамках БРИКС, что позволит оптимизировать 
затраты на трансграничные платежи, ускорить про-
ведение транзакций, а также нивелировать и обхо-
дить первичные и вторичные санкции в финансовой 
сфере. Реализация данных рекомендаций обеспечит 
точность макропрогнозов, укрепит аналитические ос-
новы монетарной политики и повысит устойчивость 
финансовой системы в условиях глобальной цифро-
вой трансформации.
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MITIGATION OF RESTRICTIVE PRESSURE RISKS 
THROUGH THE INTEGRATION OF CRYPTO ASSETS 
INTO THE FINANCIAL SYSTEM

Kamalov E. S., Bobkov A. V.
Perm State National Research University

The annual trading volume of crypto assets in the Russian Federation, 
estimated at approximately USD5 billion, alongside the mining sec-
tor’s contribution to the national GDP at RUB 50 billion, underscores 
the expanding potential for effective integration of novel payment in-
struments into the domestic economy. However, the absence of com-
prehensive regulatory measures fosters risks of “grey zones” and cap-
ital flight. Globally, a sustained increase in the M2 monetary aggregate 
(from USD 59.17 to 104.72 trillion), correlating with inflationary trends, 
has reinforced Bitcoin’s perception as “digital gold.” Since 2014, Russia 
has faced restrictive measures imposed by the EU and the US, leading 
to constraints on cross- border capital flows. This study analyzes glob-

al practices in crypto asset circulation and stablecoin implementation 
mechanisms, identifying core advantages and vulnerabilities of digital 
financial instruments. Key risks include stablecoin devaluation due to re-
serve peg instability and transactional opacity, which threaten the trans-
parency of settlement systems. The lack of standardized methodologies 
for recording crypto asset transactions in official statistical aggregates 
results in an underestimation of actual money supply, impairing mac-
roeconomic forecasting accuracy and complicating the formulation of 
effective monetary policy.Sanctions pressure on Russia has catalyzed 
initiatives to develop a unified BRICS stablecoin and establish harmo-
nized accounting frameworks for crypto asset transactions. Integrating 
digital instruments into the traditional M2 monetary aggregate would en-
hance the comprehensive representation of money supply. Implement-
ing these measures would mitigate restrictive risks, supplement the M2 
structure with linear indicators, and improve the precision of macroeco-
nomic forecasting.

Keywords: CBDC, crypto assets, stablecoin, mining, digitalization, 
legal safeguards, Central Bank of the Russian Federation (CBR), 
International Monetary Fund (IMF), inflation, monetary aggregate, 
regulatory uncertainty, Bitcoin (BTC).
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Методика определения степени влияния ESG-факторов на стоимость 
бизнеса с учетом отраслевой принадлежности

Кушниренко Мария Руслановна,
аспирант кафедры корпоративных финансов 
и корпоративного управления Факультета экономики 
и бизнеса, Финансовый университет при Правительстве РФ
E-mail: kushnirenko2014@bk.ru

В условиях актуализации повестки устойчивого развития 
в целях обеспечения высокоэффективного перехода рос-
сийского корпоративного сектора к новым векторам ESG-
трансформации создается необходимость формирования 
методологий учета, внедряемых компаниями ESG-факторами 
при определении стоимости бизнеса –  как одного из основных 
показателей результатов деятельности хозяйствующих субъек-
тов. В статье раскрывается порядок определения степени вли-
яния ESG-факторов на стоимость бизнеса, применение которо-
го позволяет выделить ESG-факторы с наибольшим влиянием 
на стоимость бизнеса и с учетом отраслевой принадлежности. 
Доказана значимость исследования влияния факторов ESG 
на стоимость бизнеса –  а именно определение степени вли-
яния с их последующей классификацией на основе отрасле-
вой принадлежности выборки российских компаний. В работе 
предложена методика определения степени влияния факторов 
ESG на стоимость бизнеса, на основании которой сформиро-
вана отраслевая классификация ESG-факторов.

Ключевые слова: Устойчивое развитие, оценка стоимости 
бизнеса, ESG-факторы, корпоративная и социальная ответ-
ственность.

Введение

Ключевой особенностью современного корпора-
тивного сектора, как на международном уровне, 
так и в Российской Федерации, является активное 
развитие практик раскрытия данных об устойчи-
вом развитии, в частности –  информации, связан-
ной с ESG-факторами (экологические, социальные 
аспекты и аспекты корпоративного управления) 1. 
Использование ESG-факторов для оценки стои-
мости компаний становится всё более значимым 
инструментом 2.

В отличие от финансовой отчетности, стандар-
тизация ESG-документации остается менее регла-
ментированной. Это объясняется как разнообрази-
ем существующих стандартов раскрытия данных 
об устойчивом развитии, так и отсутствием единых 
обязательных требований к их подготовке и публи-
кации 3. При этом вопрос достоверности и эффек-
тивности использования ESG-информации в оцен-
ке бизнеса остается недостаточно исследованным. 
Среди ключевых сложностей –  определение наибо-
лее релевантных ESG-факторов, влияющих на сто-
имость компании, особенно с учетом отраслевой 
специфики. Дополнительной проблемой является 
обработка больших объемов данных (отчеты могут 
достигать 200 страниц), что требует значительных 
временных ресурсов от оценщика.

Для преодоления указанных проблем пред-
лагается создание системы категоризации ESG-
факторов через призму классификации, которая 
будет учитывать как их воздействие на стоимость 
компании, так и отраслевой контекст. Подобная ме-
тодология позволит не только эффективно выде-
лять ключевые критерии оценки, но и заложит ос-
новы унификации аналитических подходов в рам-
ках перехода к ESG-ориентированной экономике.

Эмпирические данные подтверждают необходи-
мость фокусировки на ESG-факторах, оказываю-
щих максимальное влияние на операционную эф-
фективность и рыночную стоимость организаций. 
Так, в ходе масштабного исследования McKinsey 

1 Данилова- Данильян В.И., Пискулова Н. А. Устойчивое 
развитие: Новые вызовы: Учебник для вузов / В. И. Данилова- 
Данильяна, Н. А. Пискуловой // –  М.: Издательство «Аспект 
Пресс», 2015. С. 14–15.

2 Кушниренко, М. Р. Факторы ESG и их классификация в це-
лях оценки стоимости бизнеса / М. Р. Кушниренко // Экономика 
строительства. –  2024. –  № 12. –  С. 213–217. –  EDN HXMDKU.

3 Гузикова, Л. А. Критика концепции устойчивого развития // 
Устойчивое развитие экономики: состояние, проблемы, пер-
спективы: международная научно- практическая конференция. 
2022, 13, Стр. 22;
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& Company 1 были выделены пять ключевых ESG-
детерминант, сгруппированных в две категории:
1. Внешние (неуправляемые) факторы:
• Международные регуляторные требования 

(нормативы иностранных государств);
• Национальные особенности (законодатель-

ство, социально- экологический уровень разви-
тия страны);

• Отраслевая специфика бизнес- модели.
2. Внутренние (управляемые) факторы:
• Особенности капитальной структуры (исследо-

вание MSCI показывает снижение стоимости 
капитала на 1% у ESG-ориентированных ком-
паний);

• Производственные характеристики предприя-
тия.
Для систематизации ESG-факторов и их класси-

фикации была разработана методика, этапы кото-
рой представлены на рис. 1. Согласно данной схе-
ме, ESG-факторы предлагается разделять на две 
группы в зависимости от их роли в стоимостном 
анализе:
1. Фундаментальные: факторы, оказывающие 

прямое воздействие на рыночную стоимость 
компании.

2. Нефундаментальные: факторы, влияющие 
на стоимость бизнеса косвенно или опосредо-
ванно.

Фундаментальные факторы могут быть инте-
грированы в расчет стоимости через:
• Корректировку прогнозных финансовых пока-

зателей (например, денежных потоков, ставок 
дисконтирования);

• Непосредственное включение в модель оценки.
Нефундаментальные факторы требуют аль-

тернативных подходов, таких как:
• Сценарное моделирование;
• Сравнительный анализ с аналогами;
• Качественные оценки рисков и возможностей.

Однако важно учитывать, что процесс иденти-
фикации значимых факторов и их распределения 
по категориям во многом опирается на професси-
ональное суждение оценщика. Каждое решение 
должно быть:
• Аргументировано с точки зрения финансово- 

экономической логики;
• Непротиворечиво в рамках выбранной методо-

логии;
• Подкреплено данными из отчетности компа-

нии, включая разделы по устойчивому разви-
тию (несмотря на их объём, часто превышаю-
щий 200 страниц).
Этап 1. Формирование терминологической базы 

На начальной стадии алгоритма был создан стандар-
тизированный перечень ESG-показателей, наиболее 
часто встречающихся в отчетах об устойчивом разви-
тии. Основой для отбора терминов послужили мето-
дики присвоения ESG-рейтингов, применяемые меж-
дународными рейтинговыми агентствами.

1 Getting the most out of your sustainability program. McK-
insey&Company, 2015. URL: https://www.mckinsey.com/indus-
tries/retail/our-insights/getting-the-most-out-of-yoursustainability- 
program (дата обращения: 02.04.2025).

Этап 2. Автоматизация поиска данных 
Для эффективного анализа отчетов был разра-
ботан программный инструмент на языке Python 
(пример кода –  Рис. 2), позволяющий автомати-
зировать поиск и идентификацию ESG-терминов 
в текстовых массивах. Ключевым преимуществом 
решения стала высокая скорость обработки дан-
ных: сканирование ключевых слов в документах 
объёмом до 200 страниц занимает 3 секунды.

Этап 3. Классификация ESG-активности 
Сформированный терминологический список был 
систематизирован в направления корпоративной 
деятельности, соответствующие экологическому 
(E), социальному (S) и управленческому (G) аспек-
там ESG. Для каждого показателя были определе-
ны критерии оценки, включая:
• Количественные характеристики –  измеряе-

мые метрики, такие как динамика изменений 
или абсолютные значения (например, объём 
экологических штрафов);

• Качественные характеристики –  бинарные 
или трёхзначные индикаторы (например: –1 –  
отсутствие данных, 0 –  неподтверждённая по-
литика, 1 –  наличие документально закреплён-
ной стратегии).
Итоговая ESG-матрица, отражающая взаимос-

вязь направлений деятельности и критериев, пред-
ставлена в Таблице 1. Всего в рамках исследова-
ния было выделено 78 ESG-показателей, охваты-
вающих ключевые аспекты устойчивого развития.

Методология оценки:

1. Для показателей с измеримыми данными (на-
пример, финансовые штрафы за экологиче-
ские нарушения) использовались фактические 
значения или тренды.

2. Для качественных параметров применялась 
шкала:

–1 –  недостаток информации;
0 –  отсутствие подтверждённой практики;
1 –  наличие реализованных мер (например, при-

нятая экологическая политика).

Таблица 1. Фрагмент карты показателей ESG-факторов 
корпораций2

Показатель1 Ед. изме-
рения

Сфера дея-
тельности

Критерий

Политика в области 
охраны окружающей 
среды

Нет –  0 
Да –  1

Экологиче-
ский менед-
жмент

E

Контроль вопросов, 
связанных с клима-
тической повесткой, 
на уровне Совета ди-
ректоров

Нет –  0 
Да –  1

Экологиче-
ский менед-
жмент

E

2 МОДЕЛЬНАЯ МЕТОДОЛОГИЯ ESG-РЕЙТИН-
ГОВ Доклад для общественных консультаций // Банк России 
URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/144085/Consultation_
Paper_17012023.pdf (дата обращения: 10.04.2024).



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

564

Показатель1 Ед. изме-
рения

Сфера дея-
тельности

Критерий

Общая сумма расхо-
дов на охрану окру-
жающей среды

руб. Экологиче-
ский менед-
жмент

E

Экологические нару-
шения

Количе-
ство

Экологиче-
ский менед-
жмент

E

Общая площадь нару-
шенных земель

Гектаров Экологиче-
ский менед-
жмент

E

Источник: разработано автором

Апробация алгоритма и проверка гипотез

Для тестирования разработанной методики была 
сформирована выборка из 41 компании из раз-
личных отраслей экономики.

Критерии отбора:
1. Публикация компанией отчёта об устойчивом 

развитии;
2. Наличие в отчёте более 20 ESG-показателей, 

что свидетельствует о содержательном рас-
крытии данных.

Этапы анализа:
1. Создание терминологической карты

На основе ESG-показателей разработана ма-
трица, связывающая направления деятельно-
сти компаний (с разбивкой по отраслям) с их 
ESG-практиками.

2. Корреляционный анализ
Построена корреляционная матрица для вы-
явления взаимосвязей между ESG-факторами 
и ключевыми финансово- стоимостными ме-
триками (Приложение А, Табл. А-3):

• Коэффициент Тобина (соотношение рыноч-
ной и балансовой стоимости активов);

• Капитализация (рыночная стоимость соб-
ственного капитала);

Рис. 1. Алгоритм определения существенных факторов ESG для их классификации в соответствии со степенью 
влияния на стоимость бизнеса и отраслевой принадлежностью

Источник: разработано автором

Окончание
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Рис. 2. Фрагмент программного кода для поиска ключевых слов по ESG-тематике в годовых отчетах компаний

Источник: разработано автором

• Enterprise Value (EV) (полная стоимость компа-
нии с учётом долга и денежных средств);

• Операционный денежный поток (CF), CAPEX, 
EBITDA (компоненты для расчёта стоимости 
методом DCF).

Формулировка гипотез

Для оценки влияния ESG-факторов на стоимость 
бизнеса выдвинуты гипотезы, представленные в та-
блице 2.

Таблица 2. Проверяемые гипотезы анализа

Группа Гипотеза Суть

А

А1
Отдельные ESG-показатели значимо вли-
яют на финансовые метрики и стоимость 
компании.

А2
ESG-показатели не оказывают влияния 
на финансовые метрики.

В

В1
Интегральный ESG-индекс значимо влияет 
на стоимость бизнеса.

В2
Интегральный ESG-индекс не влияет 
на стоимость бизнеса.

Источник: разработано автором

Методология проверки гипотез

Для гипотез А1/А2:
1. Корреляционный анализ:
• По всей выборке (без учёта отраслей);
• С учётом отраслевой принадлежности компа-

ний.
2. Регрессионное моделирование:
• Оценка статистической значимости влияния 

ESG-факторов на финансовые показатели.
Для гипотез В1/В2:
Повторение этапов А1/А2, но с использовани-

ем интегрального ESG-индекса, разработанного 
по алгоритму:
1. Кластеризация по отраслям;
2. Сравнительный анализ ESG-показателей:
• Определение максимальных значений по ка-

ждому показателю в отрасли;

• Нормирование результатов компаний (шкала 
0–1) относительно отраслевого максимума.
Авторский вариант формулы представлен в сле-

дующем виде: 

( ), ,
�1 ,

, ,
n

max

E S G
E S G

где:

nE,S,G – значение показателя в ESG-сфере;

maxE,S,G – максимальное значение показателя.

3. Сложение рассчитанных баллов в целях вы-
ведения результирующего показателя ESG-
score. Результаты разработанного алгоритма 
представлены в таблице 3.

Таблица 3. Результаты разработанного алгоритма по расчету ESG-
score

Отрасль Компании
ESG-
score

Ритейл Fix Price, Магнит, Х5, М. Видео 166

Добыча и пе-
реработка

Алроса, Газпром, Евраз, Лукойл, 
Магнезит, Норникель, Пигмент, 
Полюс, Росатом, роснефть, Русал, 
Селигдар, Сибур, Татнефть

611

Транспортная 
отрасль

Аэрофлот, ГК Дело, Метро, Феско 220

Химическая 
промышлен-
ность

Металлоинвест, ММК, Распадская, 
Северсталь, Уралхимий, ФосАгро, 
ЭН+

328

Электроэнер-
гетика

Россети, Сахалин, Сетевая компа-
ния, ЭЛ 5 Энерго

174

Прочие ком-
пании

Афк система, Биокад, ОМК, Росво-
доканал, ВК. Касперский

279

Источник: разработано автором

Проверка гипотез А1/А2: методология и ре-
зультаты^

Этап 1. Корреляционный анализ
1. Построение корреляционных матриц:
• Для каждой компании (вне зависимости от от-

расли) и внутри отраслевых групп оценены свя-
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зи между ESG-показателями и финансовыми 
метриками:
Коэффициент Тобина;
Капитализация;
EV;
CF, CAPEX, EBITDA.

2. Критерии отбора значимых ESG-факторов:
Основной критерий: средняя корреляция 

по всем финансовым показателям ≥|20%|;
Дополнительный критерий: корреляция 

с коэффициентом Тобина ≥|30%| (для факторов, 
не прошедших основной отбор).

Этап 2. Группировка данных
На основе средних значений корреляций ESG-

факторы ранжированы по убыванию влияния. Резуль-
таты отбора по отраслям представлены в таблице 4.

Таблица 4. Результаты отбора значимых ESG-факторов 
в зависимости от отраслевой принадлежности

Отрасль
Количество значимых 

ESG-факторов

Вся выборка (без отраслей) 30

Электроэнергетика 20

Химическая промышленность 24

Транспортная отрасль 35

Добыча и переработка 58

Ритейл 42

Прочие отрасли 36

Источник: разработано автором

Итоги анализа.
1. Классификация ESG-факторов:
• Для компаний без отраслевой привязки резуль-

таты представлены в Таблице 5;
• Отраслевые зависимости отражены в Прило-

жении А.
2. Ключевой вывод: Наибольшее количество зна-

чимых ESG-факторов выявлено в добывающей 
отрасли (58), что объясняется высокими эколо-
гическими и регуляторными рисками. Наимень-
шее влияние зафиксировано в электроэнергети-
ке (20 факторов), вероятно, из-за стандартиза-
ции отчётности в секторе.

Таблица 5. Классификация ESG-факторов по всем компаниям без 
разделения на отраслевую принадлежность

ESG-фактор Показатель ESG-фактора

Экологические факторы (E-факторы) 
Фундаментальный фактор

Контроль 
за объемами 
выбросов пар-
никовых газов

Общие выбросы расчетных CO2-экв.

Снижение выбросов ЛОС или твердых частиц

Целевые выбросы

Цели, связанные с климатом

Энергопотре-
бление и энер-
гоэффектив-
ность

Использование возобновляемых источников 
энергии

Общее энергопотребление

Политика повышения энергоэффективности

ESG-фактор Показатель ESG-фактора

Обращение 
с водными ре-
сурсами и отхо-
дами

Общий водозабор свежей (пресной) воды

Операции в районах с дефицитом воды

Сброс воды

Цели по сокращению расхода/забора воды 
на уровне компании, заданные по времени

Рекультивация 
и биоразноо-
бразие

Общая площадь нарушенных земель

Инвестиции 
в технологии 
и экологиче-
ские аспекты

Количество экологических мероприятий

Общая сумма расходов на охрану окружаю-
щей среды
Обязательные платежи за негативное воз-
действие на окружающую среду

Экологические нарушения

Выстроенные 
цепочки поста-
вок

Количество подрядчиков

Социальные факторы (S-факторы) 
Фундаментальный фактор
Система моти-
вации персо-
нала

Общее количество впервые нанятых сотруд-
ников
Общее количество сотрудников

Текучесть кадров

Охрана труда 
и техника безо-
пасности

Расходы на охрану труда и здоровье сотруд-
ников

Взаимодей-
ствие с обще-
ством и клиен-
тами

-

Факторы корпоративного управления (G-факторы) 
Фундаментальный фактор
Система возна-
граждения

Комитет по вознаграждениям

Раскрытие информации о вознаграждении 
исполнительного руководства

Факторы корпоративного управления (G-факторы) 
Нефундаментальный фактор

Структура 
собственности 
и реализация 
акционерами 
прав

Комитет по аудиту

Размер Совета директоров (общее количе-
ство членов Совета директоров)

Тип Совета директоров

Стратегическое 
управление

Женщины на всех управленческих должно-
стях, включая младший, средний и высший 
менеджмент
Заседания Комитета по вознаграждениям

Политика недопущения детского труда

Публичная политика недопущения дискрими-
нации и притеснений

Политика ответ-
ственного инве-
стирования

-

Управление ри-
сками

-

Источник: разработано автором
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Проверка статистической значимости ESG-
факторов. Для верификации влияния отобранных 
ESG-показателей на стоимость бизнеса проведено 
регрессионное моделирование. Анализ выполнен 
в двух разрезах:
1. По всей выборке –  оценка связи ESG-

факторов с финансовыми метриками без учё-
та отраслевой специфики.

2. С группировкой по отраслям –  выявление от-
раслевых зависимостей.

Результаты расчета оценки силы связи
Для интерпретации результатов использована 

модифицированная шкала Чеддока, адаптиро-
ванная под особенности данных:
• Учтено наличие качественных показателей (на-

пример, бинарные индикаторы ESG);
• Корреляция Пирсона рассчитана с поправкой 

на нечисловые переменные.
Критерии силы связи (Таблица 6):

• Слабая: |r| < 0,3
• Умеренная: 0,3 ≤ |r| < 0,5
• Сильная: |r| ≥ 0,5

Результаты:
• Выявлена статистически значимая связь ESG-

факторов с такими метриками, как EV и капи-
тализация (преимущественно в добывающей 
отрасли и ритейле);

• Для CAPEX и EBITDA влияние ESG оказалось 
слабым (|r| < 0,2 в 65% случаев).

Таблица 6. Определение характеристики тесноты связи 
показателей

Показатель оценки уровня 
связи

Характеристика уровня связи

0,9–0,99 Весьма высокий

0,7–0,9 Высокий

0,5–0,7 заметный

0,25–0,49 умеренный

0,00–0,25 слабый

0,00– (–0,25) слабый отрицательный

(–0,25)-(–0,49) умеренный отрицательный

(–0,5)-(–0,7) заметный отрицательный

(–0,7)-(–0,9) высокий отрицательный

(–0,9)-(–0,99) весьма высокий отрицательный

Источник: разработано автором на основании шкал оценива-
ния Чеддока и Пирсона

На основании проведённого регрессионного 
анализа гипотеза А1 (о значимом влиянии ESG-
факторов на стоимость бизнеса) принимается. 
Критерием подтверждения послужила теснота 
связи ≥0.25, что соответствует умеренной и силь-
ной корреляции в рамках адаптированной шкалы 
Чеддока (Таблица 7).

Ключевые аргументы:
1. Пороговое значение тесноты связи:
• Минимальный уровень влияния установлен 

на 0.25, что исключает слабые и статистически 
незначимые взаимосвязи.

2. Регрессионный анализ по всей выборке:
• Выявлена устойчивая корреляция между ESG-

показателями и финансово- стоимостными ме-
триками (Таблица 7).

• Примеры значимых зависимостей:
Влияние экологических показателей (E) на ка-

питализацию (r = 0.31);
Связь управленческих факторов (G) с EV (r = 0.28).

3. Статистическая значимость:
P-значение < 0.05 для 68% отобранных ESG-

факторов, что подтверждает надежность резуль-
татов.

Таблица 7. Результаты регрессионного анализа

Ко
эф

ф
иц

и-
ен

т 
То

би
на

Ка
пи

та
ли

-
за

ци
я

EV

EB
IT

DA

CF

CA
PE

X

R-квадрат 0,54 0,86 0,89 0,93 0,90 0,87

Нормирован-
ный R-квадрат

0,35 0,70 0,75 0,81 0,76 0,73

F-стат. 2,01 4,45 13,51 22,34 15,04 11,97

Средняя ошиб-
ка аппрокси-
мации

10% 8% 7% 7% 6% 8%

Источник: рассчитано автором

Для анализа гипотез о влиянии интегрально-
го ESG-индекса на стоимость компании проведе-
на корреляционная матрица. Результаты показали 
положительную взаимосвязь:
• Чем выше значение ESG-индекса, тем выше 

рыночная оценка бизнеса.
• Средний коэффициент корреляции составил 

39,4%, что подтверждает статистическую зна-
чимость связи (см. Таблицу 8).
Интерпретация:

• Гипотеза B1 (о существенном влиянии инте-
грального ESG-индекса) подтверждается.

• Гипотеза B2 (об отсутствии влияния) отклоня-
ется.

Практический вывод

Интегральная оценка ESG-факторов может служить 
индикатором долгосрочной стоимости компании, что 
важно для инвесторов и управленческих решений.

Таблица 8. Результат корреляционного анализа

Финансово- стоимостной показатель Степень корреляции

Капитализация 35,5%

EV 31,1%

EBITDA 37,8%

Коэффициент Тобина 33,0%

CF 34,2%

Капитальные затраты 34,7%

Источник: разработано автором
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Результаты исследования

1. Подтверждённые гипотезы
• Гипотеза А1: ESG-факторы оказывают 

умеренно- существенное влияние на финансо-
во- стоимостные показатели (капитализацию, 
EV, денежные потоки), что напрямую отражается 
на стоимости бизнеса. Пример: Корреляция эко-
логических индикаторов (E) с капитализацией до-
стигает 31%.

• Гипотеза В1: Интегральный ESG-индекс де-
монстрирует умеренное положительное вли-
яние на стоимость компании (средняя корре-
ляция –  39,4%). Чем выше ESG-рейтинг компа-
нии, тем выше её рыночная оценка.
2. Разработанные инструменты

1. Алгоритм оценки влияния ESG на стои-
мость бизнеса:

• Позволяет идентифицировать значимые ESG-
факторы через корреляционный и регрессион-
ный анализ.

• Включает автоматизацию обработки данных 
(Python- скрипты для анализа отчётов).

2. Классификация ESG-факторов:
• Для всей выборки: 30 ключевых показателей 

с доказанным влиянием на стоимость.
• С учётом отраслевой специфики:

Добывающая отрасль –  58 факторов;
Ритейл –  42 фактора;
Транспорт –  35 факторов (фрагмент представ-

лен таблице 9 и на рис. 3.).
3. Практическая значимость
Результаты исследования позволяют:

• Выявлять приоритетные ESG-факторы для 
включения в оценку бизнеса.

• Адаптировать методы оценки стоимости через:
интеграцию ESG-критериев в DCF-модели;

использование сценарного анализа для нефун-
даментальных факторов.
• Стандартизировать подходы к ESG-отчётности 

в российских компаниях, повышая их инвести-
ционную привлекательность.

Заключение

По результатам проведенного исследования предло-
жен алгоритм определения уровня влияния факто-
ров ESG на стоимость бизнеса, посредством которо-
го формируется возможность выделения факторов, 
оказывающих наибольшее влияние на стоимость 
бизнеса с учетом отраслевой принадлежности. 
Данное направление анализа позволяет повысить 
эффективность управления компанией, ориенти-
рованного на максимизацию стоимости бизнеса, 
в условиях трансформации экономики через при-
зму активного перехода корпоративного сектора 
к ESG-ориентированной деятельности.
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Рис. 3. Классификация факторов ESG в соответствии с отраслевой принадлежностью

Источник: разработано автором
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INFLUENCE OF ESG FACTORS ON BUSINESS VALUE, 
TAKING INTO ACCOUNT INDUSTRY AFFILIATION

Kushnirenko M. R.
Financial University under the Government of the Russian Federation

In the context of updating the sustainable development agenda, in order 
to ensure a highly efficient transition of the Russian corporate sector to 
new vectors of ESG transformation, it is necessary to develop account-
ing methodologies implemented by ESG factors companies in deter-
mining business value as one of the main indicators of business perfor-
mance. The article reveals the procedure for determining the degree of 
influence of ESG factors on business value, the application of which al-
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lows us to identify ESG factors with the greatest impact on business val-
ue and taking into account industry affiliation. The importance of stud-
ying the influence of ESG factors on business value is proved, namely, 
determining the degree of influence and their subsequent classification 
based on the industry affiliation of a sample of Russian companies. The 
paper proposes a methodology for determining the degree of influence 
of ESG factors on business value, on the basis of which an industry 
classification of ESG factors is formed.

Keywords: Sustainable development, business value assessment, 
ESG factors, corporate and social responsibility.
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Экономическая устойчивость фирмы в условиях воспроизводства 
рыночных отношений

Логинов Станислав Сергеевич,
аспирант кафедры экономической теории Академии труда 
и социальных отношений
E-mail: loginov@swimgym.ru

В статье обосновывается важность поддержки развития чело-
веческого капитала для устойчивого экономического роста, ос-
нованного на знаниях. Система образования и человеческого 
капитала должна восприниматься как будущее экономического 
успеха и социальной сплоченности на основе этого специфиче-
ского стратегического ресурса для достижения конкурентных 
преимуществ и устойчивого развития. Автор доказывает, что 
это возможно на основе взаимодействия научной и образо-
вательной сфер как условия воспроизводства человеческого 
капитала в рамках национальной инновационной экономики. 
В то же время интегрируя искусственный интеллект, анали-
тику, Интернет вещей и автоматизацию процессов в систему 
управления, позволит быстро реагировать на новые возможно-
сти в области устойчивого развития.

Ключевые слова: экономическая устойчивость, фирма, наука, 
образование, развитие, ресурс, капитал.

Введение

Экономическая устойчивость фирмы в большей 
степени рассматривалась исследователями с точ-
ки зрения социальных или экологических пара-
метров. Однако ее можно анализировать с точки 
зрения стратегического ресурса –  человеческого 
капитала для достижения конкурентных преиму-
ществ и устойчивого развития. Кроме того, на ос-
нове взаимодействия научной и образовательной 
сфер как условия воспроизводства человеческого 
капитала возможно будет создать систему устой-
чивых предприятий в рамках национальной инно-
вационной экономики, а также усовершенствовать 
необходимые навыки, способствующие достижению 
индивидуальной трудовой эффективности.

Методы и материалы

Исследование опирается на систему подходов 
и инструментарий устойчивого развития социо- 
эколого-экономических систем и человеческого 
капитала на основе использования экономико- 
математических методов, а также изучение теории 
и практики. В настоящем исследовании применя-
лись методы аналитического обоснования, дедук-
ции, синтеза, индукции. Материалы, использован-
ные в исследовании, использовались в качестве 
аналитического обоснования.

Результаты и обсуждение

В последнее время актуализируется важность под-
держки развития человеческого потенциала как 
одного из фундаментальных факторов устойчивого 
экономического роста, основанного на знаниях. При 
этом система образования должна восприниматься 
в качестве основных столпов будущего экономи-
ческого успеха и социальной сплоченности 1 и поэ-
тому экономическая устойчивость фирм все боль-
ше будет формироваться благодаря человеческо-
му капиталу на основе врожденных способностей, 
но не ограничивается ими, поскольку дополняется 
приобретенными навыками и знаниями 2. Экономи-
ческая устойчивость фирм уже сейчас базируется 
на использовании человеческого капитала –  стра-
тегического ресурса для достижения конкурентных 

1 Carayannis E. G., Sindakis S. (ed.). Analytics, Innovation, 
and Excellence- Driven Enterprise Sustainability. –  Springer, 2017. 
С. 262.

2 Хоконов А. А., Филимонова К. Р. Проблемы генерации че-
ловеческого капитала в контексте достижения технологическо-
го суверенитета //Укрепление экономического суверенитета 
России в условиях внешних вызовов. –  2024. –  С. 80.
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преимуществ и устойчивого развития 1. Однако это 
реализуемо на основе взаимодействия научной 
и образовательной сфер как условия воспроиз-
водства человеческого капитала в рамках нацио-
нальной инновационной экономики, а также усовер-
шенствования навыков, способствующих личной 
трудовой эффективности 2.

Формирование устойчивых предприятий может 
реализовываться через корпоративную социаль-
ную ответственность (КСО), которую нельзя вос-
принимать как нечто само собой разумеющееся. 
В последнее время такие социальные проблемы, 
как условия труда, окружающая среда и бедность, 
рассматриваются в первую очередь как сферы го-
сударственного регулирования, представляющие 
общественный интерес и контролируемые обще-
ством демократическим путем. Так, если компания 
соответствует этим правовым стандартам, она мо-
жет рассчитывать на признание в обществе.

Ранее влиятельные экономисты предполагали, 
что единственной обязанностью компании являет-
ся обеспечение акционерной стоимости и прибы-
ли. Однако в современном обществе ожидается, 
что компании будут иметь представление о нали-
чии социальных проблем. Кроме того, потребите-
ли имеют больше возможностей и ценят экологич-
ность, инвесторы осознают связанные риски и воз-
можности, а компании находятся под пристальным 
вниманием общественных организаций. Быстрый 
обмен информацией через Интернет и социаль-
ные сети создают условия для реальных измене-
ний. Из этого можно заключить что отношение по-
требителей к устойчивому развитию неоднозначно 
и парадоксально.

К примеру, различные компании предлагают 
альтернативы устойчивому развитию, и они уделя-
ют приоритетное внимание экологичности. Вместе 
с тем потребители по-прежнему предпочитают са-
мый дешевый продукт более экологичным альтер-
нативам. Исследования показывают, что осведом-
ленность потребителей об устойчивом развитии 
в последнее время выросла, но действия отстают, 
тем не менее, благодаря прозрачности Интернета 
и скорости его распространения потребители могут 
наблюдать за поведением бизнеса.

Компании требуют большего друг от друга, ког-
да речь заходит об экологичности продуктов и ус-
луг, а в некоторых случаях это связано с финансо-
вым вознаграждением, поэтому признание обще-
ством более масштабных социальных и экологиче-
ских инициатив имеет решающее значение.

Устойчивое развитие –  это прежде всего вклад 
в общество и получение выгод от общественной 
ценности. Оно выходит за рамки соблюдения тре-
бований законодательства и определяет тот факт, 
что первоочередной обязанностью компаний явля-

1 Усманов Д. И. Человеческий капитал региона: ретроспек-
тивный анализ концептуальных положений теории // Проблемы 
рыночной экономики. –  2024. –  № 1. –  С. 70.

2 Цхададзе Н., Ильина А. Инновационная экономика. Роль 
науки и образования в формировании человеческого капита-
ла. –  Litres, 2023. C.90.

ется предоставление продуктов и услуг, которые 
приносят пользу как им самим, так и обществу 3. 
Устойчивое развитие становится постоянным пун-
ктом повестки дня заседаний совета директоров 
по устойчивому развитию предприятий и диалог 
с заинтересованными сторонами, что является 
фундаментальным шагом на этом пути 4.

Так, для российских компаний, которые ориен-
тируются на устойчивое развитие в призме разви-
тия человеческого капитала (рис. 1) сильной сто-
роной является наличие развитой системы охра-
ны труда и промышленной безопасности. Однако, 
только у 33% компаний доля прошедших обучение 
работников увеличивалась в течение последних 
трех лет, в то же время снижалась всего лишь у 11 
компаний. Для большей части фирм доля сотруд-
ников которые завершили обучение имеет относи-
тельно устойчивую динамику 5.

Рис. 1. Развитие человеческого капитала среди 
российских компаний как части устойчивого развития 

(составлено автором по материалам НРА) 6

Ведущие компании рассматривают устойчи-
вое развитие как стратегический вопрос и, следо-
вательно, ответственность за его развитие лежит 
на совете директоров. Поэтому на уровне совета 
директоров отдельных компаний были созданы но-
вые должности в соответствии с этой реальностью. 
Разработка этих новых ролей привела к изменени-
ям в составе, структуре и процессах работы сове-
тов директоров. Все другие изменения в ведущих 
компаниях инициируются этими фундаментальны-
ми изменениями в корпоративном управлении.

Поэтому ведущие компании научились налажи-
вать реальное взаимодействие с заинтересован-
ными сторонами. Для этого они распределили со-
ответствующие обязанности на уровне советов ди-
ректоров и высшего руководства, а также проводят 

3 Van Tulder R. et al. Managing the transition to a sustaina-
ble enterprise: Lessons from frontrunner companies. –  Routledge, 
2013. С. 5.

4 Ricart J. E. The sustainable enterprise: learning from DJSI 
leaders. –  Fundacion BBVA, 2005. P. 163.-164.

5 Ежегодный аналитический обзор. Национальное рейтин-
говое агентство (НРА). Ноябрь 2024 г. URL: https://www.ra-na-
tional.ru/wp-content/uploads/2024/11/rjenking_esg_promyshlen-
nyh_kompanij_2024.pdf (дата обращения: 10.04.2025).

6 Ежегодный аналитический обзор. Национальное рейтин-
говое агентство (НРА). Ноябрь 2024 г. URL: https://www.ra-na-
tional.ru/wp-content/uploads/2024/11/rjenking_esg_promyshlen-
nyh_kompanij_2024.pdf (дата обращения: 10.04.2025).
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регулярные встречи с заинтересованными сторо-
нами и развивают партнерские отношения с ними.

Советы директоров устойчивых предприятий 
поощряют диалог с заинтересованными сторона-
ми в качестве регулярного мероприятия в своих 
организациях. Директора большинства ведущих 
компаний участвуют в диалоге с заинтересован-
ными сторонами различными способами. Так, вза-
имодействие с заинтересованными сторонами –  
это ключевая возможность, которая укрепляет два 
важнейших стратегических актива: репутацию 
и инновации.

Следующая фундаментальная трансформа-
ция, которая наблюдается –  это усилия по включе-
нию ценностей устойчивого развития в стратегию. 
Устойчивые предприятия используют различные 
механизмы для обеспечения интеграции устойчи-
вого развития в корпоративную стратегию на ос-
нове разработки структуры управления для дости-
жения этой цели.

Необходимо отметить, что устойчивые предпри-
ятия используют различные механизмы для обе-
спечения того, чтобы ценности устойчивого раз-
вития были внедрены и глубоко укоренились в их 
организациях. Эти ключевые системы включают 
в себя: системы управления персоналом, экологи-
ческие системы, системы охраны труда и техники 
безопасности, исследовательские системы и си-
стемы управления цепочками поставок. Поэтому 
устойчивое развитие является ключевым компо-
нентом кодексов поведения устойчивых предприя-
тий, многие компании используют своего рода си-
стему балансовых показателей на этапе внедрения 
или связанный с ней механизм для обеспечения то-
го, чтобы устойчивое развитие воплощалось в де-
ятельность 1.

Так, интегрируя искусственный интеллект, ана-
литику, Интернет вещей и автоматизацию процес-
сов, то бизнес может максимально быстро выйти 
на рынок и при этом масштабироваться, реагируя 
на новые возможности в области устойчивого раз-
вития. В качестве примеров можно привести:
1. Отраслевое облако которое предоставляет 

функции для отслеживания платежей.
2. Промышленный Интернет вещей.
3. Цифровые двой ники.

Суперприложения снижают трудности при рабо-
те с пользователями, повышая ценность для боль-
шой базы пользователей и обеспечивая большую 
вовлеченность клиентов, партнеров и сотрудников. 
Более того, к 2027 году более 50% населения ми-
ра будут активными ежедневными пользователя-
ми суперприложений, и в течение следующих трех 
лет потребители будут ожидать объединения этих 
возможностей. В то же время для улучшения мо-
делирования в динамичных и изменчивых услови-
ях, таких как сбои в цепочке поставок может ис-
пользоваться генеративный ИИ. Например, по про-
гнозам Гарнера, в случае развития событий после 
COVID-19 к 2026 году на предприятиях, создающих 

1 Ricart J. E. The sustainable enterprise: learning from DJSI 
leaders. –  Fundacion BBVA, 2005. P. 163.-164.

адаптивные системы искусственного интеллекта, 
будет на 25% больше моделей искусственного ин-
теллекта, чем на тех, которые этого не делают. 
В отличие от обычных систем искусственного ин-
теллекта, этот новый генеративный ИИ может об-
новлять и модифицировать свой собственный код, 
реагируя на события реального мира, которые бы-
ли непредвиденными или непредсказуемыми.

К примерам устойчивого развития можно отне-
сти выбор альтернативных поставщиков в рамках 
закупок по принципу «от источника к поставщику» 
или «от источника к поставщику по контракту». 
В такой мере процессы в случае отклонения по-
ставщика от показателей ESG или нестабильности 
цепочки поставок из-за проблем с поставщиками 
материалов могут быть нивелированы с помощью 
адаптивного ИИ который может перенастраивать 
рабочие процессы для автоматизации выбора аль-
тернативных поставщиков, соответствующих кри-
териям отбора, таким как: цена, доступность, ESG, 
проверка кредитоспособности и т.д.

Технологии устойчивого развития будут под-
держивать эти тенденции. Речь идет не только 
об ИТ-инфраструктуре или решениях, но и о том, 
как технологии используются для достижения 
устойчивых результатов.

В международных исследованиях показано что 
75% руководителей будут отвечать за устойчивые 
технологические результаты, а 25% вероятно будут 
получать вознаграждение, связанное с их устой-
чивым технологическим воздействием и многие 
из компаний, планируют создавать сервисы по-
верх имеющейся инфраструктуры, включая искус-
ственный интеллект (33%), автоматизацию (24%) 
и чат-боты (20%). Такие инвестиции повысят при-
быльность их бизнеса что является ключевым по-
казателем продолжающихся инвестиций, даже не-
смотря на то, что компании сталкиваются с эко-
номическими трудностями 2, повысят надежность 
и устойчивость бизнеса в условиях непредсказуе-
мых рыночных условий 3.

Выводы

Поэтому экономическая устойчивость определяется 
не только инвестиционными возможностями и фи-
нансовыми показателями, но и использованием че-
ловеческого капитала. Устойчивое развитие является 
ключевым компонентом кодексов поведения устойчи-
вых предприятий и воплощается в процессах подбора 
персонала, программах обучения, системах возна-
граждения и коммуникационной политике при этом 
первоочередной обязанностью компаний является 
предоставление продуктов и услуг, которые приносят 
пользу как им самим, так и обществу.

2 Zafar, Adil., Alturi, Dharma., Taur, Sanket., Gor, Mi-
hir R.. RISE with SAP Towards a Sustainable Enterprise: Become 
a Value-driven, Sustainable, and Resilient Enterprise Using RISE 
with SAP. Германия: Packt Publishing, 2023. P. 452–453.

3 Краснянская О. В., Степанов Р. В. Влияние стратегическо-
го маркетинга на формирование конкуретных преимуществ 
в условиях нестабильного рынка //Вестник Академии знаний. –  
2024. –  № . 5 (64). –  С. 614–621.
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ECONOMIC SUSTAINABILITY OF THE COMPANY 
IN THE CONTEXT OF REPRODUCTION OF MARKET 
RELATIONS

Loginov S. S.
Academy of Labor and Social Relations

The article substantiates the importance of supporting the development 
of human capital for sustainable economic growth based on knowledge. 
The system of education and human capital should be perceived as the 
future of economic success and social cohesion based on this specific 
strategic resource for achieving competitive advantages and sustaina-
ble development. The author proves that this is possible based on the 
interaction of scientific and educational spheres as a condition for the re-
production of human capital within the framework of the national innova-
tive economy. At the same time, integrating artificial intelligence, analyt-
ics, the Internet of things and process automation into the management 
system will allow you to quickly respond to new opportunities in the field 
of sustainable development.

Keywords: economic sustainability, company, science, education, 
development, resource, capital.
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В статье рассматриваются современные тенденции развития 
альтернативных финансовых систем в условиях растущего ге-
ополитического давления и экономических санкций. Особое 
внимание уделяется роли цифрового юаня (e- CNY) и проекта 
mBridge как инструментов для создания независимой финан-
совой инфраструктуры, способной минимизировать зависи-
мость от традиционных платформ, таких как SWIFT. Анализи-
руется влияние санкционной политики на формирование новых 
механизмов международных расчетов, особенно для стран 
Глобального Юга, которые стремятся к снижению зависимо-
сти от западных валют и финансовых институтов. Показано, 
что внедрение цифровых валют центральных банков (ЦВЦБ) 
открывает новые возможности для ускорения трансграничных 
платежей, повышения прозрачности и снижения транзакци-
онных издержек. Рассматриваются также инициативы Китая, 
такие как Cross- Border Interbank Payment System (CIPS), и их 
роль в формировании многополярной валютной системы. Под-
черкивается важность технологий блокчейн для обеспечения 
безопасности и эффективности финансовых операций. Статья 
акцентирует внимание на том, что создание альтернативных 
платежных систем становится не только экономической необ-
ходимостью, но и геополитическим вызовом, способным изме-
нить глобальный финансовый ландшафт. Приводятся примеры 
успешного тестирования цифрового юаня и его потенциала 
для укрепления торговых связей между развивающимися стра-
нами. Исследование демонстрирует, что формирование новых 
финансовых инструментов может способствовать созданию 
более устойчивой и независимой глобальной экономической 
системы.

Ключевые слова: цифровой юань, альтернатива SWIFT, про-
ект mBridge, страны Глобального Юга, блокчейн- технологии.

Введение

В последние годы мир стал свидетелем значитель-
ных изменений в глобальной финансовой системе, 
вызванных не только экономическими, но и полити-
ческими факторами. Одним из наиболее заметных 
явлений стало введение экономических санкций, 
которые оказывают серьезное влияние на финан-
совые стратегии стран, особенно тех, которые стре-
мятся к независимости от традиционных финансо-
вых институтов. В этом контексте Китай, как одна 
из ведущих экономик мира, активно разрабатывает 
альтернативные механизмы для обеспечения своей 
финансовой безопасности и расширения влияния 
на международной арене. Одним из ключевых на-
правлений этой работы является создание альтер-
нативы системе SWIFT, которая традиционно слу-
жит основным инструментом для международных 
расчетов.

Экономические санкции, применяемые к Китаю, 
серьёзно изменили финансовые стратегии этой 
страны, особенно в контексте её взаимоотношений 
с странами Глобального Юга. Санкции, введённые 
США и другими западными государствами, стали 
катализатором для разработки альтернативных 
финансовых инструментов и систем, что отража-
ет стремление Китая сократить зависимость от за-
падных финансовых механизмов, таких как SWIFT.

Ситуация с экономическими санкциями обо-
стрилась c 2016 года, когда началась серьёзная 
конфронтация между Китаем и США. Это взаимо-
действие привело к тому, что Китай активизиро-
вал свою санкционную политику и начал развивать 
новое законодательство, направленное на защи-
ту своих интересов от иностранных ограничений. 
В рамках этого подхода, Китай начал применять 
односторонние санкции как против граждан, так 
и против компаний. Этими шагами Пекин проявля-
ет свою решимость и способность управлять эко-
номическими вызовами, выдвигая на первый план 
необходимость создания независимой финансовой 
инфраструктуры.

Важным элементом этой стратегии стало раз-
витие систем, подобных SWIFT, что видно в раз-
личных инициативах, направленных на укрепление 
финансовых связей с государствами Глобального 
Юга. В 2024 году было сделано совместное заяв-
ление сторон в рамках госвизита президента РФ 
Владимира Путина в Китай, которое содержит на-
правления улучшения финансовой инфраструкту-
ры, которое способствует более плавным и безо-
пасным расчётам между странами, таким как Рос-



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

576

сия и другие государства, находящиеся под запад-
ными санкциями [2].

В 2024 году, несмотря на эти усилия, проблемы, 
возникающие из-за опасений о вторичных санкци-
ях со стороны США, стали препятствием для китай-
ских банков принимать платежи от российских фи-
нансовых учреждений. Это стало очевидно, когда 
крупные китайские банки временно приостанови-
ли работу с российскими клиентами, что негативно 
сказалось на взаимных отношениях [4]. Рост это-
го вида бюрократических барьеров отражает се-
рьёзные последствия санкционной политики, вли-
яющей на практическое взаимодействие в сфере 
торговли и инвестиций.

Введение цифрового юаня

В связи с чем, особую актуальность приобрел циф-
ровой юань (e- CNY), который становится важным 
инструментом в рамках китайской стратегии по ми-
нимизации воздействия международных экономиче-
ских санкций и формирования альтернативы систе-
ме SWIFT для стран Глобального Юга. С момента 
его запуска в 2019 году, цифровой юань активно те-
стируется и внедряется в международной торговле, 
что позволяет Китаю расширять свои финансовые 
возможности за пределами традиционных банков-
ских учреждений.

Основными преимуществами e- CNY являются 
скорость транзакций и возможность обхода при-
вычных финансовых посредников. Это значитель-
но упрощает расчетные процессы между Китаем 
и его партнерами, особенно в условиях постоянных 
санкционных давлений. Например, в одном из те-
стовых платежей между Гонконгом и Абу- Даби ки-
тайская компания произвела трансакцию в реаль-
ном времени, что продемонстрировало преимуще-
ства, которые получает цифровая валюта в конку-
рентной среде.

Согласно последним данным, к 2022 году бы-
ли созданы миллионы цифровых кошельков, что 
подтверждает растущую популярность цифрового 
юаня как на внутреннем, так и на внешнем рынках. 
Упрощение процедур расчетов открывает новые 
возможности для привлечения инвестиций и укре-
пления бизнес- связей с окружающими странами, 
особенно в Азии, где важным аспектом является 
необходимость минимизации зависимостей от за-
падных финансовых систем [9].

Внедрение e- CNY особо важно для стран, ищу-
щих альтернативу доллару в международной тор-
говле. Основываясь на этой валюте, китайские 
компании могут уклоняться от традиционных ва-
лютных операций, что особенно актуально для го-
сударств, которые сталкиваются с высокими риска-
ми, связанными с санкциями. Это представляется 
особенно привлекательным для стран Глобального 
Юга, где доступ к международным рынкам часто 
затруднен.

Параллельно с тестированием e- CNY, Китай 
продолжает развивать цифровизацию своей эко-
номики. По данным Центрального банка Китая, 

уже к концу 2022 года общая стоимость транзак-
ций в цифровых юанях составила значительные 
суммы. Это подчеркивает не только успешность 
внедрения цифровой валюты в Китай, но и её по-
тенциал для расширения в рамках глобальных тор-
говых сетей [10].

Таким образом, цифровой юань не только спо-
собствует оптимизации внутренних финансовых 
операций, но и представляет собой эффективный 
ответ на вызовы внешней экономики, предлагая 
странам Глобального Юга альтернативные вариан-
ты расчетов и сотрудничества в условиях глобаль-
ных экономических изменений.

Кроме того, ввод цифрового юаня также ока-
зал влияние на формирование такого проекта, 
как mBridge. Проект mBridge, инициированный 
Банк международных расчетов (БМР), представ-
ляет собой важный шаг в направлении создания 
альтернативной платформы для трансграничных 
расчетов, основанной на цифровых валютах цен-
тральных банков (ЦВЦБ). Его запуск в 2021 году 
стал ответом на растущие ограничения, связанные 
с использованием традиционных валют и финтех- 
платформ, таких как SWIFT. Участие центральных 
банков Таиланда, Китая, ОАЭ и Гонконга, а также 
стран- наблюдателей из более чем 30 государств, 
подчеркивает широкий международный интерес 
к mBridge, что может привести к изменению суще-
ствующего ландшафта трансакционных платежей, 
особенно для стран Глобального Юга [9].

Ключевым аспектом проекта является его спо-
собность избежать использования доллара США 
в расчетах. Это вызывает обеспокоенность на За-
паде, где традиционная долларовая система вы-
ставляет свои требования и ограничения. Глава 
БМР прокомментировал, что проект не ориентиро-
ван на обход санкций, что подчеркивает его ней-
тральный характер и намерение сосредоточиться 
на устойчивости и эффективности операций.

Состояние проекта на 2025 год позволяет гово-
рить о достижении минимально жизнеспособного 
продукта (MVP), что предоставляет возможность 
для проведения реальных транзакций среди участ-
ников. Эта платформа может значительно уско-
рить международные платежи, облегчив доступ 
для стран, которые сталкиваются с трудностями 
при использовании традиционных банковских си-
стем. Разработка mBridge также призвана предо-
ставить правительствам и игрокам на рынке более 
значимый контроль над своей финансовой систе-
мой, снижая зависимость от западных финансовых 
институтов.

Кроме того, мост mBridge поддерживает 
блокчейн- технологии, что добавляет надежности 
и прозрачности в международные транзакции. От-
ход от классических систем вроде SWIFT не толь-
ко позволяет упростить расчеты, но и предостав-
ляет участникам возможность осуществлять обмен 
в режиме реального времени, что, как ожидается, 
строительство множества новых экономических 
связей и интеграций с развивающимися рынками, 
такими как страны БРИКС.
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Таким образом, проект mBridge не просто де-
монстрирует возможности цифровых валют в меж-
дународных расчетах, но и служит барометром из-
менения ролей в глобальной финансовой системе, 
что в свою очередь может привести к созданию но-
вых экономических альянсов и партнерств.

По нашему мнению, система расчетов с исполь-
зованием цифрового юаня (DCEP) представляется 
выгодной альтернативой существующим междуна-
родным платежным системам, таким как SWIFT, 
особенно в контексте торговли с развивающими-
ся странами. Преимущества, которые предлагает 
цифровой юань, заключаются в скорости, прозрач-
ности и безопасности транзакций. Компартия Ки-
тая подчеркивает, что эти факторы способны по-
высить интерес к юаню со стороны международных 
торговых партнеров, одновременно укрепив его по-
зиции на глобальной арене.

Помимо этого, внедрение системы цифрово-
го юаня в рамках Глобального Юга имеет важное 
стратегическое значение. Страны, стремящиеся 
сократить зависимость от доллара, могут найти 
в DCEP новый инструмент для своих платежных 
систем, что делает переход к многополярной ва-
лютной системе реальностью. Использование циф-
рового юаня в международной торговле позволя-
ет сократить затраты на конверсии и минимизи-
ровать риски. Так, эта система обеспечивает ста-
бильность и меньшую уязвимость к внешним фи-
нансовым санкциям, что особенно актуально для 
стран, подвергающихся экономическому давлению 
со стороны западных государств.

Развивающиеся рынки начинают выражать ин-
терес к интеграции цифрового юаня, что указы-
вает на его потенциал как нового стандарта для 
международных расчетов. Применение ДЦП в со-
четании с уже существующими подходами, может 
упростить процесс осуществления торговых сде-
лок, предоставляя странам Глобального Юга воз-
можность быстрее и качественнее организовывать 
свои финансовые операции. Учитывая эти факто-
ры, можно ожидать, что цифровой юань не только 
изменит финансовый ландшафт КНР, но и пере-
форматирует текущие тренды в глобальной тор-
говле.

Взгляды специалистов на цифровые валюты

Очевидно, что альтернативные системы междуна-
родных расчетов становятся важной темой в кон-
тексте геополитических изменений и экономических 
санкций, особенно в связи с событиями 2022 го-
да и отстранением российских банков от систе-
мы SWIFT. В частности, внимание к созданию та-
ких решений, как китайская Cross- Border Interbank 
Payment System (CIPS) и российская Система пере-
дачи финансовых сообщений (СПФС), фиксируется 
во многих международных обсуждениях [1]. Обе 
системы рассчитывают на минимизацию влияния 
западных финансовых институтов и обеспечения 
устойчивости в условиях растущей политической 
и экономической напряженности.

Финансовые и государственные эксперты под-
черкивают, что наличие альтернатив может стать 
надежным инструментом для стран Глобального 
Юга, стремящихся уменьшить зависимость от за-
падных валют и систем. Такая тенденция становит-
ся особенно актуальной для стран, которые ока-
зались под давлением экономических санкций. 
В этом контексте заместитель министра иностран-
ных дел России, Александр Панкин, акцентировал 
внимание на важности разработки альтернативных 
систем платежей как в России, так и в смежных 
экономиках [7].

Однако не все эксперты оптимистично оцени-
вают будущее альтернативных систем. Текущие 
альтернативы, такие как CIPS, пока не обладают 
охватом и функционалом, сопоставимым с SWIFT. 
В период с 2021 по 2022 года трафик сообщений 
в SWIFT рос на 6,6%, что подчеркивает сложность 
конкуренции с данной системой [1]. Надежность 
и скорость, которые обеспечивают существующие 
решения, также остаются под вопросом.

Создание альтернативы требует комплексно-
го подхода, включающего не только технологиче-
ские, но и политические решения. Наличие само-
стоятельной платежной системы позволит стра-
нам не только повысить свою финансовую неза-
висимость, но и обеспечить защиту от внешнего 
давления. К настоящему времени уже обсужда-
ются риски и возможности, связанные с возмож-
ным внедрением таких систем, что может повли-
ять на политическую карту мира. Например, реа-
лизация альтернативы может поддержать межгосу-
дарственные связи и сложить новые финансовые 
альянсы среди стран Глобального Юга.

Проблемы и вызовы, связанные с формиро-
ванием новых платежных систем, также касают-
ся вопросов интеграции и совместимости с суще-
ствующими решениями. Это требует значительных 
ресурсов для модернизации платежных техноло-
гий и имплементации необходимой инфраструкту-
ры, что подчеркивает осознание масштабов зада-
чи. Лидеры стран, нуждающихся в установлении 
независимости от западных финансовых систем, 
заявляют о необходимости ускоренного развития 
цифровых валют и новейших технологий, чтобы 
успеть за стремительно меняющейся международ-
ной экономикой.

Криптовалюты и блокчейн технологии

Важным аспектом в этом процессе также является 
рост влияния криптовалют и блокчейн- технологий, 
которые могут стать основой для более безопас-
ных и быстрых транзакций. Это создаст условия 
для более эффективного экономического сотруд-
ничества между государствами, позволяя обойти 
традиционные каналы, ограниченные санкциями. 
Разработка альтернативных решений в области 
международных расчетов становится не только эко-
номической, но и геополитической необходимостью 
для стран, стремящихся к устойчивости в условиях 
глобальных вызовов.
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Кроме того, китайские инициативы по созданию 
альтернативной финансовой инфраструктуры для 
стран Глобального Юга становятся все более ак-
туальными на фоне изменений в глобальном эко-
номическом ландшафте. На совещании в Шанхае 
Си Цзиньпин отметил, что Новый банк развития 
(НБР) стран БРИКС представляет собой значимый 
элемент нового глобального финансового порядка, 
способствующему экономическому сотрудничеству 
стран, находящихся вне западных финансовых ин-
ститутов [8].

Один из главных аспектов проекта «Глобальный 
Юг» заключается в формировании эффективных 
механизмов международных расчетов и инфра-
структуры финансового рынка, что позволяет стра-
нам уменьшить свою зависимость от доминирую-
щих валют и финансовых институтов. Это сотруд-
ничество также направлено на устранение асим-
метрии в многосторонней торговле и создание 
устойчивого развития для развивающихся стран, 
что особенно актуально в условиях валютной не-
стабильности и экономических циклов.

Примером активного взаимодействия в рамках 
инициативы может служить предстоящий саммит 
«Россия –  Африка», где акцент будет сделан на ин-
вестициях в инфраструктуру и списании долгов для 
стран континента. Это подчеркивает готовность 
развивающихся стран к объединению усилий и вы-
страиванию альтернативной финансовой системы.

Создание финансовых хабов

Создание новых финансовых хабов для стран 
БРИКС и арабских государств станет важным ша-
гом к независимому механизму взаимодействия 
на глобальном уровне, предоставляя возможность 
обойти западные финансовые ограничения и улу-
чить условия торговли. Это также соответствует 
общему курсу на расширение сотрудничества меж-
ду развивающимися экономиками в рамках моде-
ли «Юг- Юг», что создает новые возможности для 
взаимовыгодного обмена ресурсами и технологи-
ями, а действия Китая в этом направлении служат 
не только ответом на вызовы внешних экономиче-
ских санкций, но и стремлением к созданию нового 
финансового пространства, которое соответствует 
интересам стран Глобального Юга.

Заключение

По нашему мнению, цифровой юань, как новый 
инструмент для международной торговли, пред-
ставляет собой важный шаг в направлении созда-
ния более устойчивой и независимой финансовой 
инфраструктуры. Он не только позволяет Китаю 
уменьшить свою зависимость от доллара США, 
но и предоставляет странам Глобального Юга воз-
можность участвовать в международной торговле 
на более выгодных условиях. Внедрение цифрового 
юаня может значительно упростить и ускорить тран-
сакции, что особенно важно для развивающихся 
экономик, стремящихся к интеграции в глобальные 
цепочки поставок.

Проект mBridge, который тестирует трансгра-
ничные расчеты с использованием цифрового 
юаня, демонстрирует практическое применение 
этих идей. Участие таких стран, как ОАЭ, Таиланд 
и Россия, в этом проекте подчеркивает растущий 
интерес к альтернативным финансовым системам 
и готовность стран Глобального Юга сотрудничать 
с Китаем. Это сотрудничество может привести 
к созданию более гибкой и адаптивной финансо-
вой экосистемы, способной противостоять внеш-
ним экономическим давлениям.

Преимущества новой системы, такие как ско-
рость и прозрачность транзакций, становятся осо-
бенно актуальными в условиях, когда традицион-
ные финансовые механизмы часто оказываются 
медлительными и неэффективными. Упрощение 
процедур и снижение транзакционных издержек 
могут значительно повысить конкурентоспособ-
ность стран Глобального Юга на международной 
арене, что, в свою очередь, может способствовать 
их экономическому росту и развитию.

Геополитическое воздействие альтернативы 
SWIFT также нельзя недооценивать. Создание не-
зависимой финансовой инфраструктуры может 
изменить баланс сил в международной политике, 
предоставив странам, находящимся под давлени-
ем санкций, новые возможности для экономическо-
го сотрудничества и развития. Это может привести 
к формированию новых альянсов и торговых бло-
ков, что, в свою очередь, изменит существующий 
финансовый ландшафт.

Исходя из чего, создание альтернативы SWIFT 
в виде новой платежной инфраструктуры, осно-
ванной на цифровом юане и проектах, таких как 
mBridge, имеет потенциал не только для изменения 
финансовой системы Китая, но и для трансфор-
мации глобального финансового ландшафта. В ус-
ловиях растущей геополитической напряженности 
и экономических санкций, такие инициативы мо-
гут стать ключевыми для обеспечения устойчивого 
развития стран Глобального Юга и формирования 
нового порядка в международной торговле.
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The article examines current trends in the development of alterna-
tive financial systems amid growing geopolitical pressure and eco-
nomic sanctions. Particular attention is paid to the role of the digi-
tal yuan (e- CNY) and the mBridge project as tools for creating an 
independent financial infrastructure capable of minimizing depen-
dence on traditional platforms such as SWIFT. The impact of sanc-
tion policies on the formation of new mechanisms for international 
settlements is analyzed, especially for Global South countries seek-
ing to reduce reliance on Western currencies and financial institu-
tions. It is shown that the introduction of Central Bank Digital Cur-
rencies (CBDCs) opens new opportunities for accelerating cross- 
border payments, increasing transparency, and reducing transac-

tion costs. Chinese initiatives such as the Cross- Border Interbank 
Payment System (CIPS) are also discussed in the context of forming 
a multipolar currency system. The importance of blockchain technol-
ogies for ensuring the security and efficiency of financial operations 
is emphasized. The article highlights that the creation of alterna-
tive payment systems is not only an economic necessity but also 
a geopolitical challenge capable of transforming the global financial 
landscape. Examples of successful testing of the digital yuan and 
its potential to strengthen trade ties between developing countries 
are provided. The study demonstrates that the development of new 
financial instruments can contribute to the creation of a more sus-
tainable and independent global economic system.

Keywords: digital yuan, SWIFT alternative, mBridge project, Global 
South countries, blockchain technologies.
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В статье рассматриваются особенности налогообложения ма-
лого бизнеса в новых регионах Российской Федерации, воз-
никшие в связи с их интеграцией в экономическое и правовое 
пространство страны. Анализируются основные проблемы, 
с которыми сталкиваются предприниматели в переходный пе-
риод, такие как адаптация к новым налоговым режимам, недо-
статочная информированность о налоговом законодательстве, 
а также вопросы, связанные с перерегистрацией и учетом иму-
щества. Предлагаются пути решения выявленных проблем, 
направленные на упрощение налоговой нагрузки, повышение 
прозрачности налоговой системы и стимулирование развития 
малого предпринимательства в новых регионах.

Ключевые слова: налогообложение, малый бизнес, новые ре-
гионы, налоговые режимы, налоговое законодательство, сти-
мулирование предпринимательства.

Проблемы налогообложения субъектов малого биз-
неса –  это комплекс вопросов, с которыми сталки-
ваются малые предприятия при взаимодействии 
с налоговой системой. Эти проблемы могут значи-
тельно влиять на их финансовое состояние, кон-
курентоспособность и возможности для развития.

Налоговое законодательство часто отличается 
сложностью и изменчивостью, что затрудняет его 
понимание и правильное применение. Для малого 
бизнеса, особенно на начальных этапах, это может 
быть серьезным препятствием. Постоянные изме-
нения в налоговом законодательстве требуют ре-
гулярного отслеживания новостей и пересмотра 
учетной политики, что отнимает время и ресурсы 
у малых предпринимателей. Зачастую одни и те же 
нормы могут быть интерпретированы налоговыми 
органами и налогоплательщиками по-разному, что 
приводит к спорам и судебным разбирательствам.

От выбранной системы налогообложения на-
прямую зависит финансовое положение малого 
предприятия, его конкурентоспособность и инве-
стиционная привлекательность. Рациональное на-
логовое планирование позволяет снизить себе-
стоимость и направить освободившиеся ресурсы 
на развитие бизнеса, расширение производства 
и создание новых рабочих мест.

Однако, даже при применении особых налого-
вых режимов совокупная налоговая нагрузка мо-
жет быть существенной для малого бизнеса, осо-
бенно в периоды низкой прибыльности. Обязатель-
ные взносы на социальное страхование, которые 
оплачивает предприятие за своих сотрудников, яв-
ляются существенной частью налоговой нагрузки. 
Также в зависимости от вида деятельности, реги-
она и выбранной системы налогообложения нало-
говая нагрузка на различные малые предприятия 
может значительно отличаться.

Подготовка и передача налоговой отчетности 
требует определенных знаний, навыков и затраты 
времени. Малые предприятия в большинстве сво-
ем не имеют в штате профессиональных бухгал-
теров и вынуждены обращаться в аутсорсинговые 
компании, что увеличивает их затраты.

Налоговые проверки могут быть стрессовым и от-
нимающим время процессом для малого бизнеса. Да-
же при отсутствии нарушений, проверки могут вы-
звать значительные неудобства для предприятий. 
Переход на электронный документооборот (ЭДО) 
значительно упрощает процесс обмена информаци-
ей между налогоплательщиками и налоговыми орга-
нами, но увеличивает затраты малого бизнеса.

Государственная поддержка малого бизнеса яв-
ляется важным инструментом для стимулирования 
экономического роста и увеличения налоговых по-



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

581

ступлений, а также развития экономики государства. 
Так, специальные налоговые режимы делают веде-
ние бизнеса более привлекательным для начинаю-
щих предпринимателей. При упрощенной системе 
налогообложения платятся низкие или фиксирован-
ные налоги вместо сложной налоговой нагрузки, сни-
жая административные затраты. Патентная система 
предоставляет возможность платить фиксированную 
сумму налога за определенные виды деятельности, 
что облегчает планирование бюджета.

Малый бизнес играет критически важную роль 
в экономике по многим причинам:
– более гибок и восприимчив к новым идеям, что 

позволяет ему внедрять инновации и создавать 
уникальные продукты и услуги. Это, в свою 
очередь, стимулирует конкуренцию, заставляя 
крупные компании также совершенствоваться;

– является крупным работодателем, особенно 
в небольших городах и сельской местности. 
Малый бизнес создает новые рабочие места, 
которые не могут предложить крупные корпо-
рации.

– часто лучше понимает потребности местных 
потребителей и может предложить персонали-
зированные продукты и услуги, которые не до-
ступны в крупных сетях.

– вносит значительный вклад в валовой внутрен-
ний продукт страны.

– способствует развитию регионов, поддерживая 
местную экономику и создавая возможности 
для предпринимательства (рис. 1).
В целом, малый бизнес является важным эле-

ментом здоровой и динамичной экономики. Под-
держка малого бизнеса –  это инвестиция в буду-
щее страны.

С 1 января 2023 года предприятия, функциони-
рующие в новых регионах РФ, перешли на россий-
скую налоговую систему.

Рис. 1. Причины, определяющие значимость малого 
бизнеса для региональной экономики

Вновь созданные организации и индивидуаль-
ные предприниматели (ИП) подчиняются нормам 
Налогового кодекса с момента регистрации, тогда 
как для уже существующих компаний и ИП на об-
щей системе налогообложения (ОСНО) предусмо-
трены переходные положения.

Переходный период для предприятий на ОСНО 
позволяет им постепенно адаптироваться к рос-
сийскому налоговому законодательству. В част-
ности, предусмотрены особенности исчисления 
и уплаты налога на прибыль и НДС. Для целей на-
логообложения прибыли могут быть учтены расхо-
ды, понесенные до 1 января 2023 года, при условии 
их экономической обоснованности и документаль-
ного подтверждения. Особое внимание уделяет-
ся определению налоговой базы, чтобы избежать 
двой ного налогообложения доходов, полученных 
до перехода на российскую систему.

В отношении НДС предприятиям предоставлена 
возможность зачесть входящий НДС, уплаченный 
до 1 января 2023 года, при условии, что товары, 
работы или услуги были использованы в деятель-
ности, облагаемой НДС в соответствии с россий-
ским законодательством. Также предусмотрены 
механизмы для учета переходных остатков товаров 
и материалов, чтобы корректно определить нало-
говую базу по НДС в первые налоговые периоды.

Для упрощения адаптации к новой налоговой 
системе предприятиям рекомендуется провести 
инвентаризацию активов и обязательств, чтобы 
четко определить их стоимость и налоговый статус 
на момент перехода. Важно также пересмотреть 
учетную политику и привести ее в соответствие 
с требованиями Налогового кодекса РФ.

Как и в других регионах России, в новых субъ-
ектах доступны пять налоговых режимов (рис. 2).

Рис. 2. Системы налогообложения новых регионов

Общая система налогообложения (ОСНО), 
включающая НДС, налог на прибыль (или НДФЛ 
для ИП) и налог на имущество, часто оказывает-
ся обременительной для малого и среднего биз-
неса из-за сложности учета и высокой налоговой 
нагрузки. Однако, в определенных ситуациях, пе-
реход на ОСНО становится необходимым или даже 
выгодным.

К примеру, если доходы или другие показате-
ли бизнеса превышают установленные лимиты для 
УСН или других спецрежимов, переход на ОСНО 
становится обязательным.

Кроме того. если бизнес работает с крупными 
контрагентами, которые являются плательщика-
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ми НДС, работа на ОСНО позволяет участвовать 
в цепочке возмещения НДС, что может быть выгод-
ным. В некоторых случаях, ОСНО предоставляет 
возможности для использования льгот по налогу 
на прибыль, что может снизить общую налоговую 
нагрузку. Зачастую крупные компании предпочи-
тают работать с поставщиками, которые являются 
плательщиками НДС, что вынуждает бизнес пере-
ходить на ОСНО.

Упрощенная система налогообложения (УСН) 
является популярным выбором для малого и сред-
него бизнеса благодаря более простым правилам 
учета и отчетности, а также освобождению от упла-
ты НДС, налога на прибыль (НДФЛ для ИП) и нало-
га на имущество (за исключением объектов, нало-
говая база по которым определяется как их када-
стровая стоимость). Высокие лимиты УСН позволя-
ют многим предпринимателям оставаться на этом 
режиме налогообложения.

Сельскохозяйственные товаропроизводители 
могут выбрать единый сельскохозяйственный на-
лог (ЕСХН) с низкой налоговой ставкой, однако 
уплата НДС остается обязательной (хотя можно 
получить льготу).

Патентная система налогообложения (ПСН) –  
оптимальный выбор для индивидуальных пред-
принимателей, оказывающих определенные ви-
ды услуг или занимающихся розничной торговлей 
на небольшой площади. Она освобождает от упла-
ты НДС, НДФЛ и налога на имущество (за исклю-
чением объектов, облагаемых налогом на основа-
нии кадастровой стоимости), но имеет ограниче-
ния по видам деятельности и доходу, предпола-
гает уплату налога с потенциально возможного, 
а не фактического дохода.

Налог на профессиональный доход (НПД), пред-
назначенный для физлиц и ИП, часто оказывает-
ся самым выгодным спецрежимом, освобождая 
от страховых взносов, отчетности и применения 
контрольно- кассовой техники.

Рассмотрим подробнее преимущества и недо-
статки каждой системы.

ПСН привлекательна своей простотой и пред-
сказуемостью: стоимость патента фиксирована 
и не зависит от фактической выручки (в пределах 
установленного лимита). Это позволяет предпри-
нимателю заранее планировать свои налоговые 
обязательства. Однако, если фактический доход 
превысит установленный лимит, придется пересчи-
тывать налоги по общей системе, что может ока-
заться менее выгодным. К тому же, ПСН не подхо-
дит для всех видов деятельности и имеет ограни-
чения по площади торгового зала.

ЕСХН, с другой стороны, ориентирован на под-
держку сельскохозяйственного сектора. Он позво-
ляет снизить налоговую нагрузку на производите-
лей сельскохозяйственной продукции, что способ-
ствует развитию сельского хозяйства и обеспе-
чению продовольственной безопасности. Однако 
применение ЕСХН требует соответствия опре-
деленным критериям, в частности, доля доходов 

от сельскохозяйственной деятельности должна со-
ставлять не менее 70% от общего дохода.

Помимо ПСН и ЕСХН, существуют и другие си-
стемы налогообложения, такие как упрощенная си-
стема налогообложения (УСН) и общая система на-
логообложения (ОСНО). УСН предлагает несколь-
ко вариантов, отличающихся налоговой базой 
и ставкой, что позволяет подобрать оптимальный 
вариант для различных видов бизнеса. ОСНО, хотя 
и считается самой сложной системой, дает право 
на вычет НДС, что может быть выгодно для пред-
приятий, работающих с крупными поставщиками 
и покупателями [1–4].

Выбор оптимальной системы налогообложе-
ния –  это стратегически важное решение для лю-
бого бизнеса. Необходимо учитывать множество 
факторов, включая вид деятельности, объем вы-
ручки, количество сотрудников, наличие основных 
средств и потенциальные налоговые льготы. Тща-
тельный анализ и прогноз позволяют не только оп-
тимизировать налоговую нагрузку, но и избежать 
возможных штрафов и санкций со стороны нало-
говых органов.

При переходе с одного налогового режима 
на другой важно соблюдать установленные зако-
ном сроки и процедуры. Неправильное оформле-
ние перехода может привести к налоговым спорам 
и дополнительным финансовым издержкам. Поэ-
тому рекомендуется обращаться за консультаци-
ей к профессиональным бухгалтерам или налого-
вым консультантам, которые помогут разобраться 
во всех нюансах и избежать ошибок.

Государство постоянно совершенствует налого-
вое законодательство, внося изменения и допол-
нения, которые могут повлиять на выбор системы 
налогообложения. Регулярный мониторинг измене-
ний в законодательстве и своевременная адапта-
ция к ним –  залог успешного и стабильного разви-
тия бизнеса. В конечном итоге, правильный выбор 
системы налогообложения способствует повыше-
нию конкурентоспособности и увеличению прибы-
ли предприятия.

В 2024 году на территории ДНР действуют сле-
дующие ставки по специальным налоговым режи-
мам (табл. 1).

В 2025 году работа Управления Федеральной 
налоговой службы по Донецкой Народной Респу-
блике осуществляется в условиях переходного пе-
риода в правое поле Российской Федерации в со-
ответствии с Федеральным конституционным за-
коном от 4 октября 2022 года № 5-ФКЗ «О приня-
тии в Российскую Федерацию Донецкой Народной 
Республики и образовании в составе Российской 
Федерации нового субъекта Донецкой Народной 
Республики».

В этих условиях налоговая политика ДНР стано-
вится ключевым инструментом государственного 
регулирования, направленным на смягчение нега-
тивного воздействия внешних шоков. Особое вни-
мание уделяется поддержке системообразующих 
предприятий и отраслей, обеспечивающих заня-
тость населения и поступления в бюджет.
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Таблица 1. Действующие ставки по специальным налоговым 
режимам ДНР [1–4]

Режим Категория плательщика Ставка

Упрощенная систе-
ма налогообложе-
ния [1]

Объект налогообложе-
ния «доходы»

1%

Объект налогообло-
жения «доходы минус 
расходы»

5%

Патентная система 
налогообложения 
[2]

ИП, осуществляющие 
предпринимательскую 
деятельность в произ-
водственной, социаль-
ной, научной сферах, 
а также в сфере ока-
зания бытовых услуг 
(по 85 видам деятель-
ности)

6%

Система налогоо-
бложения для сель-
скохозяйственных 
товаропроизводите-
лей [3]

Юридические лица 
и ИП, производящие 
сельскохозяйственную 
продукцию, а также 
оказывающие услуги 
сельскохозяйственным 
товаропроизводителям 
в области растениевод-
ства и животноводства

0%

Налог на професси-
ональный доход [4]

Работа с физическими 
лицами

4%

Работа с юридическими 
лицами и ИП

6%

Реализация налоговой политики в ДНР осу-
ществляется посредством гибкой системы нало-
гообложения, предусматривающей возможность 
временного снижения налоговых ставок, предо-
ставления налоговых каникул и других льгот для 
предприятий, столкнувшихся с экономическими 
трудностями. При этом, стимулируется развитие 
малого и среднего бизнеса, как наиболее адаптив-
ного к изменяющимся условиям хозяйствования.

Важным аспектом налоговой политики ДНР 
является обеспечение стабильных поступлений 
в бюджет, необходимых для финансирования со-
циальных программ и поддержания функциониро-
вания государственных институтов. В этих целях 
ведется постоянный мониторинг налоговой базы, 
совершенствуются механизмы налогового адми-
нистрирования и борьбы с уклонением от уплаты 
налогов.

Несмотря на существенное влияние отрица-
тельных геополитических и внешнеэкономиче-
ских факторов на уровень собираемости налогов 
в 2024 году и поступление платежей в бюджет, це-
ли и задачи, стоящие перед Управлением Феде-
ральной налоговой службы по Донецкой Народной 
Республике (далее УФНС) в переходный период, 
в 2024 году выполнены в необходимом объеме.

Следует отметить, что по состоянию на 1 ноя-
бря 2024 года на территории Донецкой Народной 
Республики фактически зарегистрировано 92 327 
субъектов хозяйствования, из них: юридические 
лица –  21 381 единица; физические лица –  70 946 

единиц (в том числе индивидуальных предприни-
мателей –  46 742 единицы, самозанятых –  24 204 
единицы), что составляет 112,6% от планового по-
казателя государственной регистрации (рис. 3).

Рис. 3. Субъекты налогообложения Донецкой Народной 
Республики

Такой рост предпринимательской активности 
свидетельствует о постепенном восстановлении 
экономики региона и адаптации бизнеса к новым 
условиям. Увеличение числа хозяйствующих субъ-
ектов способствует созданию новых рабочих мест, 
расширению ассортимента товаров и услуг, а так-
же увеличению налоговых поступлений в бюджет 
республики.

Динамика развития различных форм предпри-
нимательства отражает специфику текущей эконо-
мической ситуации. Рост числа юридических лиц 
говорит о заинтересованности более крупных ин-
весторов в регионе, а увеличение числа индиви-
дуальных предпринимателей и самозанятых сви-
детельствует о развитии малого и микробизнеса, 
который является важным фактором стабильности 
и самозанятости населения.

Стоит отметить, что значительная доля зареги-
стрированных субъектов хозяйствования прихо-
дится на сферу торговли и услуг, что объясняет-
ся необходимостью удовлетворения потребностей 
населения в товарах первой необходимости и бы-
товых услугах. Однако, наблюдается и постепенное 
расширение деятельности в других отраслях, таких 
как производство, сельское хозяйство и строитель-
ство.

Правительство Донецкой Народной Республики 
продолжает реализовывать комплекс мер, направ-
ленных на поддержку и стимулирование предпри-
нимательской деятельности, включая упрощение 
процедур регистрации и лицензирования, предо-
ставление льготных кредитов и грантов, а также 
развитие инфраструктуры для бизнеса.

В целом, увеличение количества хозяйствующих 
субъектов является позитивным сигналом, свиде-
тельствующим о постепенном экономическом ро-
сте и улучшении делового климата в Донецкой 
Народной Республике. Однако, для дальнейшего 
устойчивого развития необходимо продолжать ра-
боту по созданию благоприятных условий для биз-
неса, привлечению инвестиций и развитию конку-
рентоспособности региональной экономики.
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На 2025–2027 годы приоритетом налоговой по-
литики ДНР является содействие экономическому 
развитию Республики и увеличение поступлений 
в бюджет.

Для достижения этих целей планируется:
– улучшение собираемости налогов;
– более эффективное использование государ-

ственного и муниципального имущества;
– стимулирование инвестиций в экономику ДНР.

В рамках улучшения собираемости налогов 
предполагается усиление контроля за соблюде-
нием налогового законодательства, в том числе 
за счет автоматизации процессов и внедрения со-
временных информационных технологий. Особое 
внимание будет уделено борьбе с теневой эконо-
микой и уклонением от уплаты налогов. Планиру-
ется также оптимизация налогового администриро-
вания и упрощение процедур уплаты налогов для 
налогоплательщиков.

Более эффективное использование государ-
ственного и муниципального имущества рассма-
тривается как важный источник дополнительных 
доходов бюджета. В этих целях будет проведена 
инвентаризация и оценка всего государственного 
и муниципального имущества, а также разработа-
ны механизмы его эффективного управления и ис-
пользования, включая сдачу в аренду, приватиза-
цию и другие формы распоряжения. Особое вни-
мание будет уделено вовлечению в хозяйственный 
оборот неиспользуемого имущества.

Стимулирование инвестиций в экономику ДНР 
является ключевым фактором экономического 
роста и увеличения налоговых поступлений. Для 
этого планируется создание благоприятного ин-
вестиционного климата, включая предоставление 
налоговых льгот и преференций для инвесторов, 
реализующих приоритетные инвестиционные про-
екты. Будут также разработаны механизмы госу-
дарственной поддержки инвестиционной деятель-
ности, включая предоставление государственных 
гарантий и субсидий [5, с. 282–292].

Реализация указанных мер налоговой политики 
позволит обеспечить устойчивый рост экономики 
ДНР, увеличить поступления в бюджет и создать 
благоприятные условия для развития бизнеса и по-
вышения уровня жизни населения. Планируется 
регулярный мониторинг и оценка эффективности 
проводимых мероприятий с целью корректировки 
налоговой политики в соответствии с изменяющи-
мися экономическими условиями.

Следует отметить, что снижение налоговой на-
грузки должно сопровождаться ответственным 
администрированием и борьбой с уклонением 
от уплаты налогов. Недостаточно просто снизить 
ставки, необходимо создать прозрачную систему 
налогообложения. Прозрачность означает, что на-
логовое законодательство должно быть понятным, 
предсказуемым и доступным для всех. Это подра-
зумевает четкое определение объектов налогоо-
бложения, ставок, льгот и правил администриро-
вания. Важным элементом прозрачности является 
эффективная система налогового администриро-

вания. Она должна быть основана на современных 
технологиях, позволяющих минимизировать воз-
можности для злоупотреблений и коррупции. Необ-
ходимо внедрять электронные сервисы, упрощаю-
щие процесс подачи налоговых деклараций и упла-
ты налогов. Также важно обеспечить оперативное 
и справедливое рассмотрение налоговых споров.

Оптимизация налоговых режимов также играет 
ключевую роль в привлечении инвестиций и раз-
витии предпринимательства. Упрощенные систе-
мы налогообложения, патентная система и другие 
специальные режимы позволяют малому и сред-
нему бизнесу снизить административную нагрузку 
и сосредоточиться на развитии своей деятельно-
сти. Однако, необходимо постоянно анализировать 
эффективность этих режимов и вносить коррек-
тировки, чтобы они отвечали текущим экономиче-
ским условиям и не создавали возможностей для 
уклонения от уплаты налогов.

Поддержка ключевых отраслей экономики че-
рез налоговые льготы и преференции является 
важным инструментом стимулирования экономи-
ческого роста. Однако, важно соблюдать баланс 
между поддержкой отдельных отраслей и обеспе-
чением равных условий для всех участников рынка. 
Налоговые льготы должны быть четко обоснованы, 
прозрачны и иметь четкие критерии эффективно-
сти. Регулярный анализ эффективности налоговых 
льгот позволяет оценить их влияние на экономиче-
ский рост и принять решение о необходимости их 
корректировки или отмены.

Повышение конкурентоспособности экономи-
ки Республики напрямую связано с налоговой по-
литикой. Снижение налоговой нагрузки на бизнес 
позволяет ему высвободить финансовые ресурсы 
для инвестиций в новые технологии, модерниза-
цию производственных фондов и обучение персо-
нала. Это, в свою очередь, повышает производи-
тельность труда, снижает издержки и позволяет 
предприятиям конкурировать на мировом рынке. 
Кроме того, привлекательная налоговая политика 
способствует привлечению иностранных инвести-
ций и созданию новых рабочих мест.

Итак, налоговая политика должна быть гибкой 
и адаптивной, способной оперативно реагировать 
на изменения в экономике и учитывать интересы 
всех заинтересованных сторон. Важно поддер-
живать постоянный диалог между государством, 
бизнесом и обществом для выработки оптималь-
ных решений в области налогообложения. Только 
в этом случае можно создать устойчивую и эффек-
тивную налоговую систему, способствующую эко-
номическому росту и повышению благосостояния 
граждан.

Необходимо отметить важность международ-
ной налоговой кооперации. В условиях глобализа-
ции экономики сотрудничество с другими странами 
в области налогообложения становится все более 
актуальным. Обмен информацией, борьба с укло-
нением от уплаты налогов и согласование нало-
говых политик позволяют создать более справед-
ливую и эффективную международную налоговую 
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систему. Это особенно важно для стран, стремя-
щихся привлечь иностранные инвестиции и инте-
грироваться в мировую экономику.

Помимо стимулирования экономического ро-
ста, налоговая система должна обеспечивать со-
циальную справедливость и перераспределение 
доходов. Прогрессивная шкала налогообложения, 
налоговые вычеты для социально незащищенных 
слоев населения и целевые налоговые поступле-
ния позволяют снизить неравенство и обеспечить 
доступ к базовым социальным услугам для всех 
граждан. Однако, важно избегать чрезмерного пе-
рераспределения доходов, которое может негатив-
но сказаться на стимулах к труду и инвестициям.

Так, эффективная налоговая политика являет-
ся сложным и многогранным инструментом, тре-
бующим постоянного внимания и совершенство-
вания. Она должна быть направлена на стимули-
рование экономического роста, обеспечение со-
циальной справедливости и укрепление конкурен-
тоспособности экономики Республики. Только при 
комплексном и сбалансированном подходе можно 
создать налоговую систему, отвечающую совре-
менным вызовам и способствующую устойчивому 
развитию страны [6, с. 153–163].

Для достижения этих целей необходимо сосре-
доточиться на нескольких ключевых направлениях.
1. Упрощение налоговой системы, а чрезмерная 

сложность налогового законодательства соз-
дает дополнительные издержки для бизнеса, 
увеличивает вероятность ошибок и затрудняет 
контроль за уплатой налогов. Упрощение нало-
говых процедур, сокращение количества нало-
гов и сборов, а также внедрение современных 
информационных технологий могут значитель-
но повысить эффективность налоговой си-
стемы и снизить административную нагрузку 
на налогоплательщиков.

2. Повышение прозрачности и предсказуемости 
налоговой политики. Прозрачность налого-
вой политики предполагает открытый диалог 
с бизнесом и обществом, обсуждение проек-
тов налоговых законов и учет интересов всех 
заинтересованных сторон.

3. Усиление контроля за уплатой налогов и борь-
ба с налоговыми уклонениями. Для этого необ-
ходимо совершенствовать механизмы налого-
вого контроля, внедрять современные методы 
анализа рисков и использовать информацион-
ные технологии для выявления налоговых на-
рушений. Важно обеспечить неотвратимость 
наказания за уклонение от уплаты налогов 
и создать систему стимулов для добровольно-
го соблюдения налогового законодательства. 
Эффективная борьба с налоговыми уклонени-
ями позволит увеличить налоговые поступле-
ния и обеспечить справедливое распределе-
ние налоговой нагрузки между всеми налого-
плательщиками.

4. Стимулирование инноваций и инвестиций. Сле-
дует отметить, что налоговая система должна 
создавать благоприятные условия для разви-

тия инновационной деятельности и привлече-
ния инвестиций. Необходимо предоставлять 
налоговые льготы и стимулы для предприятий, 
осуществляющих научно- исследовательские 
и опытно- конструкторские работы, а также для 
инвесторов, вкладывающих средства в разви-
тие новых технологий и производств. Важно 
также стимулировать развитие малого и сред-
него бизнеса, который является важным источ-
ником инноваций и новых рабочих мест.

5. Необходимо обеспечить справедливое распре-
деление налоговой нагрузки. Налоговая систе-
ма должна быть прогрессивной и учитывать 
доходы и имущественное положение налого-
плательщиков. Важно избегать чрезмерной 
нагрузки на отдельные категории налогопла-
тельщиков и обеспечивать сбалансированное 
распределение налогового бремени между 
различными секторами экономики. Справед-
ливая налоговая система способствует соци-
альной стабильности и укрепляет доверие об-
щества к государству.

6. Важно развивать международное сотрудни-
чество в налоговой сфере. Для этого необхо-
димо активно участвовать в международных 
инициативах по борьбе с уклонением от упла-
ты налогов и обмену налоговой информацией. 
Развитие международного сотрудничества по-
зволит повысить эффективность налогового 
контроля и обеспечить справедливое налогоо-
бложение транснациональных компаний. Важ-
но также учитывать международный опыт при 
совершенствовании национальной налоговой 
системы.

7. Необходимо проводить регулярную оценку 
эффективности налоговой системы. Также 
необходимо анализировать влияние налого-
вой системы на экономический рост, инвести-
ционный климат и социальную сферу. Важно 
выявлять недостатки и проблемы в налоговой 
системе и разрабатывать меры по их устране-
нию. Регулярная оценка эффективности нало-
говой системы позволит обеспечить ее соот-
ветствие современным экономическим реали-
ям и потребностям общества.

8. Следует акцентировать внимание на повыше-
нии налоговой грамотности населения и биз-
неса. Недостаточное понимание налогово-
го законодательства может приводить к не-
преднамеренным нарушениям и сложностям 
во взаимодействии с налоговыми органами. 
Организация образовательных программ, кон-
сультаций и информационных кампаний по-
может налогоплательщикам лучше понимать 
свои права и обязанности, а также своевре-
менно и правильно исполнять налоговые обя-
зательства.

Кроме того, необходимо обеспечить согласо-
ванность налоговой политики с другими направле-
ниями государственной политики.

Налоговая система должна не только обеспе-
чивать поступление доходов в бюджет, но и сти-
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мулировать развитие экономики, поддерживать 
социальную сферу и способствовать достижению 
других целей государственной политики. Важно 
учитывать влияние налоговой политики на инве-
стиционный климат, развитие инноваций, заня-
тость населения и другие ключевые показатели 
социально- экономического развития.

Налоговая система может стать мощным ин-
струментом для стимулирования экономического 
роста в регионах, привлечения инвестиций и соз-
дания новых рабочих мест. Предоставление нало-
говых льгот и стимулов для предприятий, осущест-
вляющих деятельность в приоритетных регионах, 
может способствовать сокращению региональ-
ных диспропорций и выравниванию социально- 
экономического развития.

Таким образом, малый бизнес является важ-
ным элементом здоровой и динамичной экономи-
ки. Поддержка малого бизнеса –  это инвестиция 
в будущее страны.
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Последнее десятилетие отметилось стремительным разви-
тием Decentralized Finance (DeFi) –  совокупности протоколов, 
построенных на публичных блокчейнах, управляемых смарт- 
контрактами. Крупнейшие универсальные банки (БигБанки) 
адаптируют принципы DeFi к собственным бизнес- моделям, 
создавая закрытые блокчейны, отвечающие строгим норма-
тивным требованиям. Характерный пример проект JP Morgan 
Chase на сети Kinexys, где реализован механизм токенизации, 
а само исполнение сделок переносится в смарт- контракты.
Цель настоящего исследования –  выявить, каким образом 
технологии блокчейн и смарт- контрактов трансформируют 
процессы кредитования на закрытых блокчейнах БигБанков. 
Изучение влияния механизмов лендинговых протоколов в DeFi 
имеет большое значение для развития финансовых технологий. 
Это позволяет проанализировать интеграции технологий DeFi 
в существующую финансовую инфраструктуру, где закрытый 
блокчейн позволяет институциональным игрокам реализовать 
преимущества децентрализации –  скорость, неизменяемость, 
автоматизацию без потери регуляторной совместимости и кон-
троля.

Ключевые слова: финансовая инфраструктура, технологии 
DeFi, блокчейн, БигБанки.

Децентрализованные финансы (DeFi) представ-
ляют собой инновационный подход к управлению 
финансовыми потоками, основанный на технологии 
распределенного реестра (далее ТРР). ТРР опреде-
ляется как архитектура хранения и обновления дан-
ных, при которой каждая вычислительная единица 
сети (узел) содержит актуальную, криптографиче-
ски верифицированную реплику единого журнала 
транзакций. Консенсусные алгоритмы синхронизи-
руют копии реестра, обеспечивая неизменяемость 
записей без участия центрального валидатора. Про-
извольное добавление, модификация или удаление 
записей исключается, поскольку операции фикси-
руются в блоках, связанных хеш-сцепкой, а любые 
расхождения выявляются протоколом верификации.

Блокчейн является распространенной формой 
реализации ТРР. Запуск блокчейн сети Ethereum 
в 2015 году расширил функциональные пределы 
блокчейнов, трансформировав их из инфраструк-
туры передачи и хранения цифровых активов 
(блокчейн сети биткоин) в среду программируемо-
го исполнения обязательств (механизм смарт кон-
трактов).

Смарт-контракт –  программа, развёрнутая 
в блокчейне и автоматически исполняющая задан-
ные условия сделки, фиксируя результаты в рас-
пределённом реестре.

Благодаря возможности программируемого ис-
полнения контрактных обязательств на блокчейне 
сети Ethereum возникла функциональная экосисте-
ма приложений, способная охватывать практиче-
ски весь спектр традиционных финансовых опера-
ций, таких как:
– кредитование: лендинговые протоколы: Com-

pound, Save, Evaa и др.;
– обмен активами: децентрализованые биржи: 

Uniswap, Sushiswap и др.;
– автоматическая ликвидация позиций –  встро-

енные модули, которые продают обеспечение 
при достижении риск-порогов.;

– производные финансовые инструменты и токе-
низация –  выпуск обёрнутых активов (wrapped 
tokens) –  WBTC, WTON, WSOL и др., расширя-
ющих базу залога и межсетевую ликвидность.
Банк функционирует как балансодержатель: 

краткосрочные обязательства перед вкладчика-
ми конвертируются в долгосрочные активы- ссуды. 
Риск дефолта и трансформации срочности сглажи-
вается регулятивным капиталом (Basel III/Норматив 
достаточности Н1.0), резервами по убыткам и до-
ступом к ликвидности Центрального Банка. Про-
центная маржа формируется как премия за по-
средничество и регулятивные издержки.
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Лендинговые протоколы в DeFi изменяют эту 
логику. Роль кредитора и депозитария делегиру-
ется смарт- контракту, а функция трансформации 
срочности фактически устраняется: ликвидность 
в пуле поставляется безоговорочно, процентная 
ставка формируется прямой функцией спроса 
и предложения, а каждая ссуда обеспечена токе-
низированным залогом с заранее определённым 
коэффициентом маржинального обеспечения. Кре-
дитный риск трансформируется в риск недооценки 
залога (collateral risk), дефолт- событие заменяет-
ся автоматической ликвидацией (liquidation), запу-
скаемой смарт- контрактом при достижении поро-
гового значения стоимости обеспечения (liquidation 
threshold). Все операции прозрачны и верифициру-
емы в реальном времени, что исключает асимме-
трию информации между участниками.

Следовательно в DeFi нивелируются ключевые 
источники банковских издержек –  операционная 
инфраструктура, служба комплаенс и капитал, 
удерживаемый под регулятивные коэффициенты. 
Вместо традиционной модели «банк –  заемщик» 
формируется схема «пул ликвидности –  смарт- 
контракт –  заемщик», где посреднический слой 
представлен смарт контрактами с программным 
кодом, а не институтом в лице банка.

DeFi-протоколы функционируют на открытых 
блокчейнах, таких как Ethereum, Solana, Ton, где 
отсутствуют ограничения на участие, а все тран-
закции и смарт- контракты доступны для публич-
ной верификации. Это позволяет реализовать пол-
ностью децентрализованную финансовую инфра-
структуру, в которой роль посредников заменяет-
ся программным кодом. Пользователи напрямую 
взаимодействуют с пулами ликвидности и алгорит-
мическими механизмами управления, что устра-
няет потребность в традиционных операционных 
и комплаенс- структурах. Финансовые услуги в та-
ком контуре становятся доступными глобально, без 
необходимости в разрешении или идентификации 
со стороны централизованных институтов (рис. 1).

Рис. 1. Процесс кредитования на примере 
лендингового протокола Aave

Источник: [https://aave.com/docs]

Закрытые блокчейны, напротив, разрабатыва-
ются для задач традиционных финансовых органи-
заций, где ключевыми аспектами являются иденти-
фикация участников, соответствие нормативным 
требованиям и сохранение конфиденциальности 
операций. Такие системы предназначены для токе-
низации активов, репо-сделок, расчётов и кастоди-

альных операций в пределах ограниченного пула 
доверенных контрагентов.

Закрытый блокчейн позволяет институциональ-
ным игрокам реализовать преимущества децен-
трализации –  скорость, неизменяемость, автома-
тизацию без потери регуляторной совместимости 
и контроля.

БигБанки активно проводят пилотные проекты 
по интеграции решений на базе ТРР в рамках за-
крытых блокчейн сетей, таких как Corda и Hyper-
ledger. БигБанки не копируют публичные DeFi, они 
строят приватные, регулируемые сети в закрытых 
блокчейнах где токенизированные депозиты и ак-
тивы функционируют в правовом поле существую-
щей инфраструктуры.

Переход на закрытый блокчейн требует развёр-
тывания сети валидаторов, защищённых каналами 
межбанковской связи, отказоустойчивых ЦОДов 
и специализированного ПО мониторинга.

На этапе промышленной эксплуатации добавля-
ются постоянные расходы: аппаратная модерниза-
ция, аудиты кибербезопасности, лицензии на HSM-
модули, найм DevSecOps-команд с компетенция-
ми в Solidity/Substrate (языки программирования 
смарт- контрактов, блокчейн сетей), а также страхо-
вание операционных рисков. В относительном вы-
ражении эти статьи превышают типичные ИТ-бюд-
жеты менее крупных банков, составляющие 4–6% 
от операционных доходов.

Рассмотрим практическую реализацию на при-
мере БигБанка J. P. Morgan, который построил соб-
ственный закрытый блокчейн Onyx на базе Quo-
rum, где валидацию выполняют внутренние подраз-
деления банка и ограниченный круг институцио-
нальных партнеров. В сети обращаются два базо-
вых цифровых актива (табл. 1).

Таблица 1 Сравнение функций и технологических принципов 
модулей Kinexys Digital Payments и Kinexys Digital Assets

Модуль Функция
Технологический 

принцип

Kinexys 
Digital 
Payments

расчёты в JPM Coin меж-
ду филиалами и внеш-
ними сетями (например, 
Mastercard MTN, Axis Bank)

Закрытый блок-
чейн, токенизация 
депозитов

Kinexys 
Digital Assets

мгновенные финансирова-
ния под репо

atomic DvP, 
смарт- контракты 
на Quorum- ТРР

*Разработано авторами на основании [https://www.jpmorgan.
com/kinexys/index]

Первый –  токенизированный депозит –  JPM 
Coin (цифровой аналог остатка на корреспондент-
ском счёте). Второй –  токен –  залоговые активы: 
U. S. Treasuries, доли денежных фондов и прочие 
высоколиквидные бумаги, которые банк кастоди-
ан блокирует и выпускает в виде смарт- облигаций 
стандарта ERC-1400 (спецификация токенизиро-
ванных ценных бумаг). Смарт-контракты токенов 
соответствуют стандартам ERC-1400, которые со-
ответствуют регуляторным требованиям США при 
обращении ценных бумаг.
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Токенизация залога реализована через специ-
альный смарт- контракт токена. Банк-кастодиан 
блокирует реальный актив на традиционном сче-
те и выпускает эквивалентный токен на блокчей-
не. Например, при токенизации казначейской об-
лигации США банк-кастодиан (J. P. Morgan) поме-
чает эту облигацию как заложенную и генерирует 
смарт- облигацию в сети Kinexys, принадлежащую 
залогодателю. Токен содержит все основные атри-
буты инструмента (номинал, процентный доход, 
идентификатор бумаги) и может перемещаться 
между участниками сети в закрытом блокчейне, 
но не может быть выведен во внешнее обращение. 
Погасить токен может только кастодиан путем воз-
вращения соответствующей облигации в традици-
онную систему (Depository Trust или FedWire).

Кредитные операции на платформе Kinex-
ys реализованы преимущественно через смарт- 
контракты репо. Репо (repurchase agreement) –  это 
сделка, в которой одна сторона продает актив 
(обычно облигацию) с обязательством выкупить 
его обратно через оговоренный срок по более вы-
сокой цене (проценты). Традиционно минимальный 
срок репо –  ночь (overnight), что обусловлено опе-
рационными ограничениями расчетных систем (ко-
торые не успевают оформить сделку внутри дня). 
На Kinexys эти ограничения нивелируются: репо-
смарт- контракт позволяет заключать сделку с ми-
нимальной временной дельтой исполнения .

Например, внутридневное репо стало одним 
из первых кейсов: в пилотной сделке J. P. Morgan 
и Goldman Sachs в 2021 г. полный цикл продажи 
и выкупа облигаций был осуществлен примерно 
за 3 часа.

По состоянию на апрель 2025 года, платфор-
ма Kinexys от J. P. Morgan достигла совокупного 
объёма обработанных транзакций, превышающе-
го 1,5 трлн долларов США, при среднем ежеднев-
ном объёме транзакций более 2 млрд долларов. 
Платформа продолжает демонстрировать значи-
тельный рост, включая десятикратное увеличение 
объёма платёжных транзакций за последний год.

Токенизация на платформе Kinexys применяется 
исключительно к финансовым инструментом, кото-
рые регулируются в правовой системе США –  бан-
ковским депозитам, государственным казначей-
ским облигациям и паям инвестиционных фондов. 
Токенизируемые активы соответствуют установ-
ленным регуляторным требованиям, предъявляе-
мым к обращению ценных бумаг. Использование 
технологии распределённого реестра не трансфор-
мирует правовую природу ценных бумаг, а опти-
мизирует механизм передачи прав собственности.

Такой подход обеспечивает сохранность актива: 
токены обращаются с большей скоростью, а базо-
вый залог надежно хранится в традиционной ин-
фраструктуре.

Заключение

Экосистема DeFi показывает, как публичные сети 
и неизменяемый код смарт- контрактов вытесняют 

традиционное банковское посредничество: сбор 
ликвидности, андеррайтинг и расчёты выполняются 
автоматически, без операционных и капитальных 
издержек корпоративной инфраструктуры. Крупные 
универсальные банки применяют альтернативную 
модель, размещая смарт- контракты в разрешён-
ных реестрах.

Платформа Kinexys (Onyx) от J. P. Morgan демон-
стрирует, как закрытый блокчейн может повысить 
эффективность и безопасность кредитных опера-
ций в банковском секторе. Архитектура на базе 
Kinexys обеспечивает среду, где токены (JPM Coin) 
и активы обращаются под контролем банка и под-
ключенных к системе участников.

Блокчейн- решения остаются капиталоёмкими 
и технически сложными для большинства банков-
ских учреждений. Глобально значимые организа-
ции, такие как БигБанки, обладающие высокими 
ИТ-бюджетами, диверсифицированной выручкой 
и достаточным регулятивным весом, способны 
пройти через дорогостоящий цикл исследований, 
интеграций и пилотов, превращая потенциальную 
экономию от устранения фрагментации данных 
в реальную финансовую выгоду. Обычным банкам 
целесообразно рассматривать альтернативы: кон-
сорциальные сети с моделью «блокчейн-как-сер-
вис», партнёрства с финтех- провайдерами или ис-
пользование внешних отраслевых платформ, где 
фиксированные издержки распределяются на весь 
пул участников.

В результате токенизированный залог сочетает 
в себе надежность традиционного хранения и гиб-
кость блокчейна: передача права требования на ак-
тив происходит мгновенно и с точной регистрацией 
в реестре , устраняя задержки на переоформление 
прав собственности.
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LENDING PROTOCOLS VS. BIGBANKS: HOW DEFI 
CHANGES THE LOGIC OF LENDING

Lukyanchenko F. S., Sakadynskaya T. P., Povolotsky G. D., Pyatkovsky A. A., Cher-
moshentseva A. S.

The last decade has seen the rapid development of Decentralized 
Finance (DeFi) –  a set of protocols built on public blockchains man-
aged by smart contracts. The largest universal banks (BigBanks) 
are adapting DeFi principles to their own business models by cre-
ating closed blockchains that meet strict regulatory requirements. 
A typical example is the JP Morgan Chase project on the Kinexys 
network, where the tokenization mechanism is implemented, and 
the execution of transactions is transferred to smart contracts.
The purpose of this study is to identify how blockchain and smart 
contract technologies are transforming lending processes on the 
closed blockchains of BigBanks. Studying the impact of lending pro-

tocol mechanisms in DeFi is of great importance for the develop-
ment of financial technologies. This allows us to analyze the inte-
gration of DeFi technologies into the existing financial infrastructure, 
where a closed blockchain allows institutional players to realize the 
benefits of decentralization –  speed, immutability, automation with-
out losing regulatory compatibility and control.

Keywords: financial infrastructure, DeFi technologies, blockchain, 
BigBanks.
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В статье представлено теоретические исследование сущно-
сти, причин и последствий девиации трудового поведения. 
Представлены подходы и ключевые исследования в области 
девиации трудового поведения. Акцент сделан на девиацию 
трудового поведения молодёжи. Описаны ее основные формы: 
трудовая лень и пренебрежение обязанностями, неформаль-
ная занятость (теневая экономика), конфликты с работодате-
лем, миграция между работами («job-hopping»), преступления 
в сфере труда. В статье представлена характеристика трудово-
го поведения NEET (Not in Education, Employment, or Training).

Ключевые слова: девиация, девиантология, трудовое поведе-
ние, девиация трудового поведения молодёжи, трудового по-
ведения NEET.

Введение

Исследования в области девиации трудового 
поведения занимают важное место в социологии 
труда, психологии и экономике. Это многогранная 
проблема, изучаемая с различных точек зрения: 
от анализа причин и механизмов возникновения 
до разработки методов профилактики и коррекции.

Область социологии, изучающая отклоняющее-
ся поведение и механизмы его регулирования об-
ществом (известная как «Социология девиантно-
сти и социального контроля» или девиантология), 
начала активно формироваться лишь во второй 
половине XX века [2]. Это направление получи-
ло развитие после Второй мировой вой ны, когда 
появились значимые исследования таких авто-
ров как: Р. Эйкерс [8], Н. Бен- Йехуда [9], Д. Даунз 
и Ф. Д. Флауэр [10], Э. Гуд [12], Е. М. Лемерт [14] 
и многие другие.

Формирование данной научной области как 
международного направления началось с созда-
ния в 1974 году специализированного исследова-
тельского комитета при Международной социоло-
гической ассоциации. Через пять лет, в 1979 году, 
стартовало издание профессионального журнала 
«Deviant Behavior», посвященного этой проблема-
тике. Кульминацией развития девиантологии стала 
публикация в 2001 году четырехтомной энцикло-
педии под редакцией Чарльза Брайанта, охваты-
вающей исторические, концептуальные и теорети-
ческие аспекты криминологии и отклоняющегося 
поведения.

В СССР изучение данной тематики началось 
позже. Только в 1971 году появились первые рабо-
ты отечественных ученых: Я. И. Гилинского [1, 2, 3, 
6] и А. Г. Здравомыслова [4]. Из-за идеологических 
ограничений того времени использовались терми-
ны «отклоняющееся поведение» или «социальные 
отклонения» вместо заимствованного понятия «де-
виация».

Подходы к исследованию девиации трудового 
поведения, причины и виды трудовой девиации

Теоретические подходы к изучению девиации 
трудового поведения следующие: социологиче-
ский, психологический и экономический. Рассмо-
три каждый из них подробно.

Социологический подход. Социологи рассма-
тривают девиацию как отклонение от общеприня-
тых норм и правил общества. В рамках этого под-
хода выделяются следующие аспекты:
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– коллективная ответственность –  девиация мо-
жет быть результатом влияния социальной сре-
ды (например, культуры, семьи или коллекти-
ва);

– структурные причины –  высокий уровень без-
работицы, неравенство доходов, несправедли-
вые условия труда могут способствовать деви-
антному поведению;

– теория маргинализма –  люди, находящиеся 
на периферии общества (например, молодёжь 
с низкими доходами), чаще демонстрируют де-
виантное поведение.
Психологический подход. Психологи фокусиру-

ются на личностных факторах, влияющих на деви-
ацию:
– мотивационные проблемы –  недостаток вну-

тренней мотивации или несоответствие между 
ожиданиями человека и реальными условиями 
работы;

– эмоциональные барьеры –  стресс, тревож-
ность, депрессия могут привести к снижению 
производительности и конфликтам;

– когнитивные искажения –  ложные представле-
ния о труде (например, «это временная работа» 
или «правила не для меня») способствуют де-
виантному поведению.
Экономический подход. Экономисты анализиру-

ют девиацию через призму рыночных отношений:
– неэффективность рынка труда –  низкая зара-

ботная плата, отсутствие карьерных перспек-
тив и высокая текучесть кадров создают почву 
для девиации;

– теневая экономика –  молодые люди могут вы-
бирать работу в теневом секторе из-за более 
высоких доходов или отсутствия альтернатив.
Ключевые исследования в области девиации 

трудового поведения следующие:
– исследование Фонда развития гражданского 

общества (ФоРГО) –  анализируется взаимос-
вязь между уровнем зарплаты и девиантным 
поведением молодёжи, было установлено, что 
низкие доходы значительно увеличивают риск 
ухода в теневую экономику;

– работы Института социологии и Института 
психологии РАН –  исследуются психологиче-
ские причины девиации среди молодых специ-
алистов, особое внимание уделяется стрессу 
и эмоциональному выгоранию;

– исследования OECD (Организации экономи-
ческого сотрудничества и развития) –  изуча-
ются факторы, влияющие на девиацию в раз-
ных странах, отмечается, что высокий уровень 
защиты прав работников снижает вероятность 
недобросовестного поведения;

– проект Еврофонда (Eurofound) исследует усло-
вия труда молодёжи в Европе, выявлено, что 
гибкие формы занятости (например, фриланс) 
часто связаны с повышенным риском девиа-
ции.
Среди классических теорий важно подчеркнуть:

– теорию контроля (Т. Хирши), в которой 
утверждается, что девиация возникает, когда 

человек слабо связан с социумом (например, 
с работой, семьёй или друзьями) [13];

– теорию диссонанса (Л. Фестингер), в которой 
предполагается, что люди стремятся избежать 
противоречий между своими действиями и убе-
ждениями, если работа не соответствует их 
ценностям, это может привести к девиантному 
поведению [11].
Девиация трудового поведения –  это отклоне-

ние действий или установок работника от норма-
тивных, ожидаемых или установленных стандартов 
трудовой деятельности. Данные отклонения могут 
проявляться в различных формах как явно негатив-
ных (например, халатность, прогулы), так и не всег-
да очевидно вредоносных (например, чрезмерное 
усердие, приводящее к выгоранию).

Девиация может быть как индивидуальной, ког-
да она проявляется только у одного работника, так 
и коллективной, если отклонения становятся мас-
совым явлением в группе сотрудников.

Причины девиации можно разделить на не-
сколько категорий:
1) личностные факторы:
– низкая мотивация –  отсутствие интереса к ра-

боте, несоответствие между личными ценно-
стями и требованиями должности;

– эмоциональное выгорание –  проявляется как 
результат длительного стресса или перегрузки;

– проблемы адаптации –  неспособность молодых 
специалистов или новых сотрудников быстро 
вой ти в рабочую среду;

– индивидуальные особенности –  например, 
склонность к риску, импульсивность или недо-
статок самоконтроля.

2) организационные факторы:
– неэффективное управление –  неясные задачи, 

плохая коммуникация, недостаточный контроль 
или чрезмерный менеджмент;

– неблагоприятный климат –  конфликты в кол-
лективе, отсутствие поддержки со стороны ру-
ководства;

– неоправданные ожидания –  разрыв между обе-
щаниями работодателя и реальными условия-
ми работы;

– несовершенство системы оплаты труда –  отсут-
ствие справедливой системы вознаграждений 
за результаты.

3) социальные и внешние факторы:
– культурные различия –  влияние культурных 

норм и ценностей на отношение к труду;
– экономическая нестабильность –  страх потери 

работы или финансовые проблемы могут вы-
звать стрессовое поведение;

– технологические изменения –  сложности с ос-
воением новых технологий или автоматизация 
процессов могут привести к дискомфорту и от-
клонениям.
Отрицательная девиация характеризуется дей-

ствиями, которые снижают эффективность труда: 
халатность и безответственность; прогулы и опоз-
дания; конфликты с коллегами или руководством; 
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выполнение работы ниже требуемого уровня ка-
чества.

Положительная девиация, хотя и отклоняется 
от стандартов, может быть полезна для организа-
ции: чрезмерное усердие (переработка), что может 
привести к высоким результатам, но также и к про-
фессиональному выгоранию; инициативность и го-
товность экспериментировать, даже если это про-
тиворечит существующим правилам; поиск нестан-
дартных решений проблем и т.д.

К отрицательным последствиям девиации тру-
дового поведения для организации мы относим 
следующие: снижение производительности; ухуд-
шение корпоративной культуры; финансовые по-
тери из-за ошибок или простоев; повышение теку-
чести кадров.

Среди положительных последствий девиации 
трудового поведения для организации: инновации 
и развитие благодаря инициативе сотрудников; по-
вышение эффективности через внедрение новых 
методов работы.

Отрицательные последствия девиации трудо-
вого поведения для сотрудника: дисциплинарные 
взыскания; потеря доверия со стороны руковод-
ства и коллег; возможное увольнение.

Положительные последствия девиации трудово-
го поведения для сотрудника: рост профессиональ-
ных компетенций через самостоятельные решения; 
укрепление самооценки при успешном достижении 
целей.

Методы коррекции девиации трудового пове-
дения –  это профилактика, состоящая в создании 
благоприятного организационного климата; в яс-
ном формулировании задач и ожиданий; в введе-
нии гибких систем мотивации и стимулов; в обуче-
нии и развитии «мягких навыков» (soft skills).

Также к числу методов коррекции девиации тру-
дового поведения следует отнести индивидуаль-
ную работу с сотрудниками (коучинг, консультиро-
вание); внедрение программ управления стрессом 
и предупреждения выгорания; пересмотр долж-
ностных обязанностей и условий труда; примене-
ние дифференцированного подхода к управлению 
человеческими ресурсами.

Девиация трудового поведения является слож-
ным феноменом, который может иметь как нега-
тивные, так и позитивные последствия для орга-
низации и сотрудников. Понимание причин и меха-
низмов ее возникновения позволяет разработать 
эффективные стратегии предупреждения и кор-
рекции отклонений. Особое внимание следует уде-
лять созданию здоровой рабочей среды, развитию 
мотивации и поддержке инициативы сотрудников, 
чтобы минимизировать негативные формы девиа-
ции и стимулировать конструктивные изменения.

В контексте изучаемого нами вопроса интерес 
представляет понятие, причины, виды и послед-
ствия скрытой безработицы. Рассмотрим их в об-
щем плане, а затем применительно к категории 
«молодежь».

Скрытая безработица –  это форма экономиче-
ской неактивности, при которой люди формально 

считаются занятыми, но их труд используется не-
эффективно или не соответствует их квалифика-
ции. В отличие от явной безработицы (когда че-
ловек официально не работает и ищет работу), 
скрытая безработица часто остается незамеченной 
в статистических данных, так как такие работники 
остаются в трудовых отношениях.

Примерами скрытой безработицы могут быть 
следующие: работник занят неполный рабочий 
день, хотя готов работать полный; человек с выс-
шим образованием выполняет работу, не требу-
ющую специальных знаний (например, инженер 
работает курьером); сотрудник не включен в тру-
довую деятельность из-за недостатка задач или 
ресурсов.

Причинами скрытой безработицы могут быть:
1. Экономические факторы –  низкий спрос на ра-

бочую силу, когда предприятия могут удер-
живать сотрудников на минимальных долж-
ностях, чтобы сохранить кадровый потенциал 
в условиях экономического спада; автоматиза-
ция производства при внедрении технологий, 
которые снижают потребность в ручном труде, 
оставляя часть сотрудников без достаточной 
загрузки; структурные изменения в экономике, 
при этом переход от традиционных отраслей 
к высокотехнологичным приводит к тому, что 
многие работники теряют актуальность своих 
навыков.

2. Организационные факторы –  неэффективное 
управление, при котором неправильное рас-
пределение обязанностей или слабая органи-
зация процессов может привести к простою со-
трудников; персональная перегрузка, когда од-
ни сотрудники перегружены работой, а другие 
находятся в состоянии простаивания.

3. Социальные и демографические факторы –  
недостаток профессиональной переподготов-
ки, в этом случае люди не могут адаптировать-
ся к новым требованиям рынка труда; регио-
нальные диспропорции, когда в некоторых ре-
гионах наблюдается переизбыток рабочей си-
лы при ограниченном количестве вакансий.

Последствиями скрытой безработицы для ра-
ботников могут быть потеря профессиональных на-
выков, так как длительное отсутствие полноцен-
ной работы приводит к деградации компетенций; 
финансовые трудности, выраженные в недостаточ-
ном уровне зарплаты или частичной занятости, что 
создает проблемы с оплатой жизненных потребно-
стей; психологическое напряжение –  чувство неу-
довлетворенности, тревоги и снижение самооцен-
ки.

Последствиями скрытой безработицы для орга-
низаций являются: упущенная выгода –  неэффек-
тивное использование квалифицированных работ-
ников снижает производительность; высокая теку-
честь –  сотрудники, чувствуя себя недооцененны-
ми, могут покинуть компанию; ухудшение корпо-
ративной культуры –  низкая мотивация и стресс 
среди работников могут распространяться на весь 
коллектив.
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Последствия скрытой безработицы для обще-
ства состоят в экономическом ущербе, то есть 
в снижении общего уровня производительности 
и доходов населения; в социальной напряженно-
сти, то есть в увеличении неравенства между теми, 
кто эффективно работает, и теми, кто испытыва-
ет скрытую безработицу; в потере человеческого 
капитала –  образовательные и профессиональные 
инвестиции в человеческие ресурсы становятся 
менее эффективными.

Методы борьбы со скрытой безработицей 
на уровне государства:
– профессиональная переподготовка –  создание 

программ для повышения квалификации ра-
ботников;

– развитие новых отраслей –  инвестиции в высо-
котехнологичные сектора экономики, создаю-
щие качественные рабочие места;

– поддержка малого бизнеса –  стимулирование 
создания новых рабочих мест через налоговые 
льготы и гранты.
Методы борьбы со скрытой безработицей 

на уровне организации:
– оптимизация рабочих процессов –  ликвидация 

избыточных должностей и более эффективное 
распределение задач;

– гибкие формы занятости –  предоставление со-
трудникам возможности работать удаленно или 
по гибкому графику;

– мотивационные программы –  введение систем 
бонусов и других стимулов для повышения за-
интересованности работников.
Методы борьбы со скрытой безработицей 

на уровне работника:
– саморазвитие –  постоянное обучение и освое-

ние новых навыков, соответствующих требова-
ниям рынка труда;

– поиск дополнительных возможностей –  исполь-
зование фриланса или подработок для компен-
сации недостаточной занятости.
Скрытая безработица является серьезной про-

блемой, которая влияет на экономическую эффек-
тивность, социальное благополучие и психологи-
ческое состояние работников. Ее масштабы часто 
недооцениваются из-за отсутствия четкой стати-
стики. Для решения этой проблемы необходим 
комплексный подход, включающий действия госу-
дарства, организаций и самих работников. Особое 
внимание следует уделять развитию системы про-
фессионального образования, модернизации про-
изводства и созданию условий для эффективного 
использования человеческого потенциала.

Девиация трудового поведения молодёжи

Девиация трудового поведения молодёжи –  это 
отклонение от общепринятых норм и стандартов 
трудовой деятельности, установленных законода-
тельством, социальными правилами или ожидани-
ями общества. Такое поведение может выражаться 
в различных формах –  от незначительных наруше-
ний до серьёзных противоправных действий.

Основные формы девиации трудового поведе-
ния молодёжи:
1. Трудовая лень и пренебрежение обязанностя-

ми –  отказ выполнять свои профессиональные 
обязанности или игнорирование требований 
работодателя. Это проявляется в виде халат-
ного отношения к работе, систематических 
опозданий, прогулов или несоблюдения дед-
лайнов.

2. Неформальная занятость (теневая экономи-
ка) –  работа без официального трудоустрой-
ства, что является нарушением трудового за-
конодательства. Молодые люди соглашаются 
на такие условия из-за недостатка альтерна-
тив или желания избежать бюрократии.

3. Конфликты с работодателем –  нарушение тру-
довой дисциплины, конфликты с коллегами 
или руководством, которые могут перерасти 
в более серьёзные проблемы. Это может быть 
связано с низкой мотивацией, стрессом или 
недостаточным уровнем удовлетворённости 
работой.

4. Миграция между работами («job-hopping») –  
частая смена рабочих мест без достаточных 
причин, что может восприниматься как неста-
бильность и ненадёжность. Это явление часто 
встречается среди молодых специалистов, ко-
торые ищут лучшие условия труда или стре-
мятся к быстрому карьерному росту.

Также к формам девиации трудового поведе-
ния молодёжи можно отнести преступления в сфе-
ре труда и саботаж (уклонение) от работы.

Причины девиации молодежи могут быть вы-
званы:
– личностными факторами: низкая самооценка, 

неумение справляться со стрессом или адапти-
роваться к новым условиям; отсутствие ценно-
стей, связанных с трудом, или недостаток моти-
вации к саморазвитию;

– общественными и культурными факторами, 
а именно: влияние массмедиа, которое может 
пропагандировать потребительское отношение 
к жизни и работе;

– социальным неравенством, когда молодёжь ви-
дит ограниченные возможности для успеха че-
рез честный труд;

– экономическими факторами –  низкие зарпла-
ты, высокая стоимость жизни, отсутствие пер-
спектив карьерного роста; сложная ситуация 
на рынке труда, где молодые люди вынуждены 
соглашаться на любые условия работы;

– организационными факторами –  плохие усло-
вия труда, низкий уровень управления, автори-
тарный стиль руководства; отсутствие системы 
поощрений и стимулов для работников;

– психологическими факторами –  стресс, эмо-
циональное выгорание, депрессия или другие 
психологические проблемы, конфликты с кол-
легами или руководством, в результате кото-
рых возникает негативная рабочая атмосфера.



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

595

Последствия девиации трудового поведения мо-
лодёжи можно рассмотреть в трех плоскостях: для 
нее самой; для работодателя; для общества.

Опишем каждую из них подробнее. Послед-
ствия девиации трудового поведения для молоде-
жи состоят в ухудшении репутации, потери рабочих 
мест, затруднении поиска новых возможностей. 
Последствия для работодателя состоят в снижении 
производительности труда; увеличении текучести 
кадров; потери финансовых и временных ресур-
сов на обучение и адаптацию новых сотрудников. 
Последствия девиации трудового поведения моло-
дёжи для общества состоят в снижении качества 
товаров и услуг, предоставляемых организациями; 
увеличении социальной напряжённости и недове-
рии между различными группами населения.

Меры по преодолению девиации трудового по-
ведения молодёжи, на наш взгляд, могут быть сле-
дующими:
– воспитание трудовых ценностей посредством 

образовательных программ в школах и вузах, 
направленных на формирование ответствен-
ного отношения к труду, пропаганда примеров 
успешных молодых людей, которые достигли 
результатов через труд и профессионализм;

– улучшение условий труда –  создание комфорт-
ных рабочих мест, установление справедли-
вой системы оплаты труда, введение программ 
поддержки молодых работников (менторство, 
тренинги);

– развитие социальных институтов –  создание 
служб психологической помощи для молодых 
работников, организация профориентационной 
работы для студентов и выпускников;

– правовое просвещение –  информирование мо-
лодёжи о её правах и обязанностях в рамках 
трудового законодательства, проведение кам-
паний по борьбе с дискриминацией и коррупци-
ей на рабочих местах.
Скрытая безработица молодёжи –  это явле-

ние, при котором молодые люди (в возрасте от 15 
до 34 лет) формально не считаются безработными 
по стандартным критериям, но фактически нахо-
дятся в ситуации недостаточной или некачествен-
ной занятости. Это может выражаться в несколь-
ких формах.

Основные формы скрытой безработицы моло-
дёжи:
– «недостаточная занятость» –  молодые люди 

работают неполный рабочий день, хотя хоте-
ли бы работать полный. Например, студенты 
или выпускники могут брать временные или 
частичные подработки, не связанные с их про-
фессиональной подготовкой;

– работа не по специальности –  выпускники учеб-
ных заведений вынуждены заниматься рабо-
той, которая не соответствует их образованию 
и квалификации. Например, инженер работает 
официантом, а учитель учится на курсах про-
граммирования, чтобы найти более перспек-
тивную работу;

– неформальная занятость –  молодые люди ра-
ботают «в тени», без официального трудового 
договора, социальных гарантий и защиты сво-
их прав, что распространено в сфере услуг, 
торговли, фриланса и других областях;

– длительное участие в образовательных про-
граммах –  молодые люди продолжают обуче-
ние (магистратура, аспирантура, дополнитель-
ные курсы), чтобы избежать прямого столкно-
вения с рынком труда, что может быть страте-
гией отсрочки поиска работы, но не всегда при-
водит к лучшим возможностям в будущем;

– внутрисемейная занятость –  некоторые моло-
дые люди помогают семье в бизнесе или в под-
собном хозяйстве, но эта работа не считается 
официальной или оплачиваемой.
При этом причинами скрытой безработицы мо-

лодёжи, как правило, выступают следующие:
– структурный дисбаланс на рынке труда –  раз-

рыв между спросом и предложением (работо-
датели ищут специалистов с конкретными на-
выками, которых не хватает среди выпускни-
ков);

– низкая конкурентоспособность выпускников –  
у молодых людей может не быть достаточного 
опыта или практических навыков, которые тре-
буются на современном рынке труда;

– экономическая нестабильность –  в условиях 
экономических кризисов компании чаще пред-
почитают опытных сотрудников или автомати-
зируют процессы, минимизируя потребность 
в новых кадрах;

– отсутствие мотивации работодателей брать мо-
лодёжь –  работодатели могут опасаться высо-
ких затрат на обучение и адаптацию молодых 
сотрудников;

– социальные и культурные факторы –  в неко-
торых культурах молодые люди предпочитают 
оставаться в образовании или зависеть от се-
мьи, пока не найдут идеальную работу.
Меры по снижению скрытой безработицы мо-

лодёжи состоят в обучении и профессиональной 
ориентации посредством совершенствования си-
стемы образования таким образом, чтобы она со-
ответствовала потребностям рынка труда, а также 
через программы практики, стажировки и дуаль-
ного обучения для повышения практического опы-
та студентов. Также мерами по снижению скрытой 
безработицы молодёжи могут быть: поддержка 
молодых предпринимателей; предоставление го-
сударственных грантов, кредитов и консультацион-
ных услуг тем, кто хочет открыть свой бизнес; про-
граммы развития навыков (курсы переподготовки 
и повышения квалификации для молодых людей, 
испытывающих трудности с поиском работы).

Скрытая безработица молодёжи является се-
рьёзной проблемой, которая влияет как на жизнь 
отдельных людей, так и на развитие общества в це-
лом. Её решение требует комплексного подхода, 
включающего изменения в системе образования, 
политике занятости и рыночных механизмах. Толь-



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

596

ко так можно обеспечить молодым людям достой-
ную и перспективную занятость.

Еще одной формой девиации трудового поведе-
ния среди молодежи становится теневая занятость 
молодёжи. Это форма экономической деятельно-
сти, при которой молодые люди работают без офи-
циального оформления трудовых отношений. Дан-
ное явление широко распространено в различных 
странах и имеет свои особенности, причины, по-
следствия и пути решения.

Теневая занятость (или неформальная заня-
тость) –  это работа, которая осуществляется вне 
правового поля, то есть без заключения трудового 
договора, уплаты налогов и обязательных социаль-
ных взносов. Работодатель и работник избегают 
формальной регистрации своих отношений, что де-
лает такую работу «невидимой» для государства. 
Основной характеристикой теневой занятости мо-
лодёжи является отсутствие официального трудо-
вого договора. Молодые люди работают на усло-
виях «устной договорённости» с работодателем. 
При этом, как правило, нет социальных гарантий, 
отсутствуют пенсионные отчисления, медицинское 
страхование, оплачиваемый отпуск и другие соци-
альные льготы. Теневая занятость сопряжена с не-
устойчивостью рабочих мест. Трудовые отношения 
могут быть прерваны в любой момент без объясне-
ния причин или выплаты компенсаций.

Как правило, для неформального сектора ха-
рактерна низкая зарплата, то есть ниже среднеры-
ночной или прожиточного минимума.

Причинами теневой занятости молодёжи могут 
быть:
– экономические факторы –  высокая стоимость 

налоговых и страховых платежей для работо-
дателей, сложная бюрократическая процеду-
ра легализации бизнеса и найма сотрудников, 
недостаток квалифицированных рабочих мест 
(многие молодые люди вынуждены соглашать-
ся на любую работу, даже если она неофици-
альная, чтобы обеспечить себя), молодой воз-
раст и недостаток опыта (начинающие специа-
листы часто соглашаются на неблагоприятные 
условия работы, чтобы получить опыт);

– слабое знание своих прав –  молодые люди мо-
гут не осознавать важность официального тру-
доустройства или боятся конфликтовать с ра-
ботодателями;

– высокий уровень конкуренции на рынке труда –  
в условиях перенасыщения рынка труда моло-
дёжь вынуждена соглашаться на любые пред-
ложения, даже если речь идет о работе в «се-
рой» зоне.
Формы теневой занятости молодёжи следую-

щие:
– работа без трудового договора, например, 

в сфере услуг (рестораны, кафе, магазины), 
строительстве, бытовых услугах;

– фриланс и удалённая работа –  многие моло-
дые люди работают удалённо, но не оформля-
ют свой статус как самозанятые или ИП;

– подработка и временная работа –  студенты 
и выпускники часто берутся за подработки, ко-
торые не регистрируются официально;

– самозанятость без регистрации –  продажи че-
рез интернет- площадки, частные услуги (на-
пример, репетиторство, ремонт) без деклари-
рования доходов;

– внутрисемейный бизнес –  молодые люди помо-
гают родителям в семейном бизнесе, но не по-
лучают официального статуса сотрудника.
Последствия теневой занятости молодёжи: от-

сутствие социальных гарантий (пенсии, медицин-
ского страхования); риск финансовой нестабиль-
ности и зависимости от работодателя; сложности 
с доказательством стажа при поиске официальной 
работы; утрата профессиональных прав в случае 
конфликта с работодателем.

Последствия теневой занятости молодежи для 
общества: потери бюджета из-за неуплаты нало-
гов и страховых взносов; снижение уровня защиты 
прав работников; рост социального неравенства 
между официально и неофициально занятыми 
гражданами.

Последствия теневой занятости молодёжи для 
экономики: снижение производительности труда 
из-за отсутствия мотивации работников; уменьше-
ние инвестиций в человеческий капитал (обучение, 
развитие).

Теневая занятость молодёжи –  это серьёзная 
проблема, которая требует внимания со стороны 
государства, работодателей и самих молодых лю-
дей. Её решение должно быть направлено на со-
здание благоприятных условий для официальной 
занятости, защиту прав работников и повышение 
осведомлённости населения о важности легально-
го трудоустройства. Только так можно обеспечить 
стабильное развитие экономики и социальной сфе-
ры.

Трудовое поведение NEET

Дадим характеристику трудового поведения NEET 
(Not in Education, Employment, or Training). NEET –  
это категория молодых людей в возрасте обычно 
от 15 до 29 лет, которые не учатся, не работают 
и не проходят профессиональную подготовку. Это 
явление стало предметом особого внимания со сто-
роны исследователей, правительств и международ-
ных организаций из-за его социальных, экономи-
ческих и психологических последствий. Характе-
ристики трудового поведения NEET можно описать 
посредством нескольких ключевых аспектов.

Причины NEET-статуса:
– личностные факторы –  низкая мотивация (от-

сутствие интереса к учебе или работе, вызван-
ное внутренними установками, депрессией или 
тревожностью);

– психологические проблемы (некоторые NEET 
сталкиваются с эмоциональными трудностями, 
такими как социофобия, низкая самооценка 
или стресс);
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– отсутствие четких целей –  молодые люди могут 
испытывать неопределенность относительно 
своего будущего, что приводит к пассивности;

– образовательные факторы –  незавершенное 
образование (многие NEET покидают систему 
образования без необходимых квалификаций 
для трудоустройства);

– неэффективная профессиональная ориента-
ция (школьники и студенты часто выбирают на-
правления обучения, не соответствующие по-
требностям рынка труда);

– экономические факторы –  высокая конкурен-
ция на рынке труда (сложности с поиском ра-
боты, особенно для молодых специалистов 
с ограниченным опытом);

– низкие зарплаты (некоторые NEET предпочита-
ют оставаться без работы, если предлагаемая 
оплата труда ниже их ожиданий);

– социальные факторы –  семейные обстоятель-
ства (финансовая поддержка семьи может по-
зволить молодым людям не работать или учить-
ся);

– культурные нормы (в некоторых культурах су-
ществует меньше давления на молодежь на-
чать карьеру сразу после окончания школы).
Решение проблемы трудовой демотивации мо-

лодежи требует комплексного подхода, основан-
ного на понимании всех ее проявлений и обеспе-
чивающего молодым людям реальные возможно-
сти для профессионального становления и лич-
ностного роста. Трудовая демотивация, являясь 
одним из ключевых факторов, обусловливающих 
феномен NEET, формирует у молодых людей чув-
ство “профессионального отчаяния” по отношению 
к рынку труда. Такая категория молодежи, с точки 
зрения статистических данных, характеризуется 
тем, что, обладая потенциальной трудоспособно-
стью, она не проявляет активности в поиске рабо-
ты, что может быть связано с недостаточным пони-
манием механизмов поиска работы, отсутствием 
вакансий, соответствующих ее навыкам, отрица-
тельным опытом предыдущих поисков, субъектив-
ным ощущением собственной незрелости для тру-
доустройства или убежденностью в отсутствии до-
ступных рабочих мест в районе проживания.

Заключение

Завершая изучение девиации трудового поведе-
ния молодежи, отметим, что профессиональное 
развитие представляет собой мощный инструмент 
для ее преодоления. Оно помогает формировать 
ответственное отношение к труду, повышать ква-
лификацию, снижать уровень стресса и обеспечи-
вать социальную интеграцию. Для реализации этих 
целей необходимо создавать условия для постоян-
ного обучения, поддерживать молодых работников 
и внедрять программы, направленные на их про-
фессиональное и личностное развитие. Только так 
можно добиться гармоничного сочетания интересов 
молодёжи, работодателей и общества в целом.
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THE CONCEPT, CAUSES AND CONSEQUENCES OF 
LABOR BEHAVIOR DEVIATION: AN EXPERIENCE OF 
THEORETICAL RESEARCH

Falkovskaya K. I.
Gubkin Russian State University of Oil and Gas (National Research University)

The article presents a theoretical study of labor behavior deviation. 
Approaches and key studies in the field of deviation in work behav-
ior are presented. The emphasis is on deviation in work behavior of 
young people. Its main forms are described: labor laziness and ne-
glect of duties, informal employment (shadow economy), conflicts 
with the employer, migration between jobs (“job-hopping”), labor 
crimes, sabotage and evasion of work. The characteristics of the 
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work behavior of NEET (Not in Education, Employment, or Training) 
are presented.

Keywords: deviation, deviantology, labor behavior, deviation of 
youth labor behavior, labor behavior of NEET.
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Тенденции и проблемы демографической динамики Чукотского 
автономного округа

Цыдыпова Юмжана Намсарамовна,
аспирант Санкт- Петербургского государственного 
университета
E-mail: tsydypova.yumzhana@mail.ru

Статья посвящена комплексному анализу демографической 
ситуации в Чукотском автономном округе за период 2014–
2024 годов. Основное внимание уделено исследованию чис-
ленности населения, уровня рождаемости, смертности и ми-
грационных процессов. В работе представлен сравнительный 
анализ демографических процессов в округе в разные годы, 
выявлены особенности демографических процессов, проис-
ходящих на Крайнем Северо- Востоке России. На основании 
данных Федеральной службы государственной статистики 
(Росстата) выявлены ключевые демографические тенденции 
региона: снижение рождаемости, нестабильная миграцион-
ная динамика, сокращение численности сельского населения 
на фоне продолжающегося процесса урбанизации. Высокие 
темпы внутренней миграции –  характерная особенность север-
ных территорий. Во времена экономического подъема наблю-
дается миграционный прирост, в кризисные годы –  интенсивная 
убыль населения. Несмотря на ряд положительных изменений, 
в регионе сохраняются демографические риски, требующие 
комплексных мер государственной политики. Подчеркивается 
необходимость принятия комплексных мер в рамках государ-
ственной демографической политики, учитывающей уникаль-
ные природно- климатические и социально- экономические ус-
ловия региона, направленных на повышение качества жизни, 
развитие инфраструктуры и стимулирование миграционного 
прироста. Результаты исследования могут быть использованы 
для разработки программ социально- экономического развития 
Арктической зоны Российской Федерации.

Ключевые слова: Чукотский автономный округ, демография, 
естественный прирост, убыль населения, миграционные про-
цессы, особенности, население.

Введение

Демографические процессы оказывают суще-
ственное влияние на устойчивое социально- 
экономическое развитие территорий, особенно в ус-
ловиях Арктической зоны Российской Федерации, 
к которой относится Чукотский автономный округ. 
Характерные для региона суровые климатические 
условия, удаленность от центров хозяйственной 
активности, недостаточная инфраструктурная обе-
спеченность обостряют существующие демографи-
ческие проблемы.

В последние годы Чукотский автономный округ 
сталкивается с рядом вызовов: сокращением чис-
ленности населения, снижением уровня рождаемо-
сти, нестабильными миграционными потоками. Эти 
факторы тормозят развитие региона, осложняют 
реализацию инвестиционных проектов и снижают 
качество жизни населения.

Актуальность исследования обусловлена необ-
ходимостью глубокого анализа текущей демогра-
фической ситуации, выявления её основных тен-
денций и факторов. Настоящая работа направлена 
на комплексное исследование демографических 
процессов в Чукотском автономном округе.

Целью настоящего исследования является 
комплексная оценка демографических процессов 
в Чукотском автономном округе за период 2014–
2024 годов и формулирование предложений по со-
вершенствованию демографической политики 
с учетом специфики региона.

Материалы и методы

Методологическую основу исследования состав-
ляют системный, сравнительный и статистический 
подходы к анализу демографических процессов. 
В работе использованы официальные данные Фе-
деральной службы государственной статистики 
(Росстат) за период 2014–2024 годов, а также ма-
териалы Управления Федеральной службы государ-
ственной статистики по Хабаровскому краю, Мага-
данской области, Еврейской автономной области 
и Чукотскому автономному округу.

Результаты

Демографический потенциал является одной из клю-
чевых характеристик социально- экономического 
развития территории. Важность эффективного 
управления демографическими процессами ак-
центируется на федеральном уровне в ряде кон-
цептуальных программных документов [1]. Транс-



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

600

формации в демографическом пространстве ока-
зывают влияние на все основные сферы социально- 
экономического развития региона [2, с. 15]. На-
пример, ухудшение демографических показателей 
приводит к негативным изменениям на рынке труда, 
снижению предложения рабочей силы, что, в свою 
очередь, вызывает дефицит квалифицированных 
кадров и тормозит экономический рост [6].

Чукотский автономный округ входит в число 
арктических регионов Дальнего Востока, где воз-
можности для широкого заселения ограничены 
природно- климатическими условиями. В резуль-
тате постоянное население здесь невелико, а зна-
чительная часть территории остается неосвоенной. 
Тем не менее регион обладает высоким потенци-
алом для хозяйственного развития благодаря об-
ширным запасам минеральных ресурсов и выгод-
ному положению на побережье двух океанов –  Се-
верного Ледовитого и Тихого. Кроме того, через 
акваторию Чукотки проходит Северный морской 
путь, развитие которого открывает дополнитель-
ные перспективы экономического освоения округа 
[8, с. 46].

По данным Управления Федеральной служ-
бы государственной статистики по Хабаровскому 
краю, Магаданской области, Еврейской автоном-
ной области и Чукотскому автономному округу чис-
ленность постоянного населения округа на 1 янва-
ря 2025 года составила 47 778 человек. Согласно 
данным ВПН 2020, на территории округа прожива-
ют представители более чем 90 национальностей, 
а также иностранные граждане, преимущественно 
выходцы из стран СНГ. Из общего числа населе-
ния Чукотки, составляющего 47,5 тысячи человек, 
большинство 25,5 тысячи –  составляют русские. 
Вторую по численности группу населения пред-
ставляют коренные народы округа. [5, с. 123].

Информацию о демографической обстановке 
можно получить из данных сплошных и выбороч-
ных обследований численности населения, прово-
димых Федеральной службой государственной ста-
тистики [7, с. 122].

Среднегодовая численность постоянного насе-
ления Чукотского автономного округа в 2024 го-
ду составила 47 904 человека. По сравнению 
с 2014 годом (49 839 человек) произошло сокраще-
ние на 3,9%. Дальневосточный федеральный округ 
является наименее заселённым регионом России, 
где средняя плотность населения составляет всего 
1,1 человека 1,1 человека на км2. [9, с. 23]. Плот-
ность населения в Чукотском автономном округе 
составляет 0,07 человек на км2.

В округе продолжается процесс урбанизации –  
неуклонно растет переток сельских жителей в го-
рода. По состоянию на 2024 год городское населе-
ние составило 69,5% (33 302 человека) от общего 
количества жителей, что на 2,6 процентных пункта 
больше, чем в 2014 году (33 363 человека) (Табли-
ца 1).

Основными причинами оттока населения из сел 
в города являются нехватка рабочих мест, низкий 
уровень заработной платы, изолированность, бо-

лее низкий уровень жизни сельского населения 
по сравнению с городским. Поток внутрирегио-
нальных мигрантов ориентирован на опорные пун-
кты (г. Анадырь, Билибино, Певек) и зоны опере-
жающего развития, где есть возможности трудоу-
стройства и образования.

Таблица 1. Численность постоянного населения в среднем за год, 
чел.

Год Все население
в том числе

городское сельское

2014 49 839 33 363 16 476

2015 49 450 33 385 16 065

2016 48 903 33 281 15 622

2017 48 314 33 032 15 282

2018 48 046 32 894 15 152

2019 48 324 33 210 15 114

2020 48 066 32 982 15 084

2021 47 745 32 722 15 023

2022 47 873 33 003 14 870

2023 47 935 33 183 14 752

2024 47 904 33 302 14 602

Источник: Росстат

Ожидаемая продолжительность жизни насе-
ления округа ниже среднего значения по Даль-
невосточному федеральному округу и по стра-
не. В 2023 году продолжительность жизни в Чу-
котском автономном округе составила 66,56 лет 
(ДФО –  69,81 лет, РФ –  73,41 года). Низкий уровень 
ожидаемой продолжительности жизни на Чукотке 
обусловлен высоким уровнем смертности трудо-
способного населения. Вместе с тем, относительно 
значения 2014 года (62,09 года) увеличение соста-
вило 4,47 лет (Таблица 2).

Таблица 2. Ожидаемая продолжительность жизни

Год

Ожидаемая продолжительность жизни

Чукотский авто-
номный округ

Дальневосточ-
ный федераль-

ный округ

Российская Фе-
дерация

2014 62,09 68,07 70,92

2015 63,91 68,48 71,38

2016 64,04 69,05 71,87

2017 65,49 69,99 72,7

2018 63,02 70,08 72,91

2019 67,26 70,08 73,34

2020 65 69,03 71,58

2021 64 67,95 70,15

2022 66,2 69,54 72,73

2023 66,56 69,81 73,41

Источник: Росстат
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Снижение продолжительности жизни в регио-
нах Дальневосточного федерального округа связа-
но с более тяжёлыми условиями проживания, недо-
статочным развитием инфраструктуры, особенно 
в сельских районах. [3, с. 18].

В 2023 году общий коэффициент рождаемости 
составил 10,5 промилле, что выше среднего уров-
ня по Дальневосточному федеральному округу 
(1,2 промилле). При этом в округе, как и в целом 
по стране, наблюдается тенденция к снижению это-
го показателя: относительно 2014 года оно соста-
вило 3,3 промилле (Таблица 3).

Таблица 3. Общий коэффициент рождаемости

Год

Общий коэффициент рождаемости

Чукотский 
автономный 

округ

Дальнево-
сточный фе-
деральный 

округ

Российская 
Федерация

2014 13,8 14,8 13,4

2015 13,9 14,6 13,2

2016 13,9 14 12,8

2017 13,4 12,7 11,4

2018 13 12,1 10,9

2019 10,9 11,3 10

2020 11,4 11,2 9,7

2021 10,5 10,7 9,5

2022 10,6 10,1 8,9

2023 10,9 9,7 8,6

2024 10,5 9,3 х

Источник: Росстат

Коэффициент смертности в 2023 году составил 
10,1 промилле, что ниже средних значений по стра-
не и Дальневосточному федеральному округа (12,1 
и 12,7, соответственно). (Таблица 4).

Таблица 4. Коэффициент смертности

Год

Коэффициент смертности

Чукотский 
автономный 

округ

Дальнево-
сточный фе-
деральный 

округ

Российская 
Федерация

2014 11,06 12,5 13,1

2015 9,69 12,6 13

2016 10,18 12,4 12,8

2017 9,67 12 12,4

2018 11,38 12,2 12,4

2019 9,39 12,4 12,2

2020 10,86 14,1 14,5

2021 11,31 15,8 16,6

2022 10,2 13,3 12,9

2023 10,1 12,7 12,1

Источник: Росстат

В отличие от среднероссийских показателей, 
естественный прирост населения в Чукотском ав-
тономном округе на протяжении последних лет 
остается положительным, хотя имеет место сни-
жение темпов естественного прироста. По состо-
янию на конец 2023 года соответствующий пока-
затель составляет 0,8 промилле, что существенно 
ниже уровня 2014 года (2,7 промилле) (Таблица 5).

Таблица 5. Коэффициент естественного прироста населения 
(на 1000 человек населения)

Год

Коэффициент естественного прироста населения

Чукотский 
автономный 

округ

Дальневосточный 
федеральный округ

Российская 
Федерация

2014 2,7 2,3 0,3

2015 4,2 2 0,2

2016 3,7 1,6 0

2017 3,7 0,7 -1

2018 1,6 -0,1 -1,5

2019 1,5 -1,1 -2,2

2020 0,5 -2,9 -4,8

2021 -0,8 -5,1 -7,1

2022 0,4 -3,2 -4

2023 0,8 -3 х

Источник: Росстат

В 2023 году в округе после миграционного от-
тока наблюдался миграционный прирост (коэффи-
циент миграционного прироста в 2023 году соста-
вил –  31,3) (Таблица 6).

Масштаб миграции определяется преимуществен-
но темпами реализации инвестиционных проектов 
и освоения новых месторождений, а также активной 
политикой по привлечению и удержанию кадров в ме-
дицинских и образовательных учреждениях.

Таблица 6. Коэффициент миграционного прироста на 10 000 
человек населения

Год

Коэффициент миграционного прироста населения

Чукотский 
автономный 

округ

Дальневосточ-
ный федеральный 

округ

Российская 
Федерация

2014 -71,8 -54,9 26,9

2015 -154,5 -54,6 27,6

2016 -146,6 -46,3 27,1

2017 -170,6 -48,4 23,9

2018 5,6 -53,9 18,1

2019 78,6 -25,8 29,5

2020 -206 -42,1 13,4

2021 75,6 -3,9 38,6

2022 -17,5 -47,3 4,2

2023 31,3 -18 13,9

Источник: Росстат
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Постоянный характер имеет отток населения 
из округа в другие регионы России. Основной при-
чиной сложившейся ситуации является низкое ка-
чество жизни на Чукотке. На уровень качества жиз-
ни влияет не только материальное благополучие, 
но и условия проживания, которые на Чукотке отли-
чаются особенно высокой степенью дискомфорта 
даже по меркам Крайнего Севера. [4, с. 210].

Заключение

Проведенный анализ демографической ситуации 
в Чукотском автономном округе за период 2014–
2024 годов выявил наличие устойчивых негативных 
тенденций, несмотря на отдельные положительные 
изменения. Основными проблемами региона оста-
ются сокращение численности населения, снижение 
рождаемости и нестабильная миграционная дина-
мика. Низкий показатель ожидаемой продолжитель-
ности жизни, самый низкий среди субъектов страны, 
также требует пристального внимания.

Вместе с тем, положительным моментом явля-
ется сохранение положительного естественного 
прироста населения на фоне общероссийской де-
популяции, а также определённый рост ожидаемой 
продолжительности жизни за последние годы. Од-
нако данные достижения пока не изменяют в це-
лом неблагоприятной демографической ситуации 
в регионе.

Особенности экстремальных природно- 
климатических условий, удалённость, слабое раз-
витие социальной и транспортной инфраструкту-
ры существенно осложняют привлечение и закре-
пление населения в Чукотском автономном окру-
ге. Эти факторы требуют разработки и реализации 
комплексных мер демографической политики, на-
правленных на улучшение качества жизни, разви-
тие здравоохранения, повышение качества и до-
ступности медицинской помощи, поддержку моло-
дых семей, а также меры, направленные на сни-
жение уровня социального неблагополучия, стиму-
лирование миграционного прироста и социально- 
экономическое развитие территории.

Таким образом, стабилизация и улучшение 
демографической ситуации в регионе возможны 
только при комплексном подходе, учитывающем 
специфику региона и направленном на повышение 
рождаемости и укрепление кадрового потенциала 
за счет создания благоприятных условий для жиз-
ни и работы населения.
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TRENDS AND CHALLENGES OF DEMOGRAPHIC 
DYNAMICS IN THE CHUKOTKA AUTONOMOUS 
REGION

Tsydypova Yu.N.
Postgraduate Student at Saint Petersburg State University

The article is devoted to a comprehensive analysis of the demo-
graphic situation in the Chukotka Autonomous Region over the pe-
riod from 2014 to 2024. Special attention is given to the study of 
population size, birth and death rates, and migration processes. The 
paper presents a comparative analysis of demographic processes 
in the region over different years and identifies the specific features 
of demographic changes occurring in the Far Northeast of Russia. 
Based on the data of the Federal State Statistics Service (Rosstat), 
key demographic trends of the region have been identified: a decline 
in birth rates, unstable migration dynamics, and a decrease in the 
rural population against the background of ongoing urbanization. 
High rates of internal migration are a characteristic feature of north-
ern territories: during periods of economic growth, a migration influx 
is observed, while in times of crisis there is an intensive population 
outflow. Despite some positive changes, demographic risks per-
sist in the region, requiring comprehensive state policy measures. 
The need for integrated actions within the framework of state demo-
graphic policy is emphasized, taking into account the unique natural, 
climatic, and socio- economic conditions of the region, aimed at im-
proving the quality of life, developing infrastructure, and stimulating 
migration growth. The results of the study can be used to develop 
programs for the socio- economic development of the Arctic zone of 
the Russian Federation.
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Финансовая поддержка инвестиционных проектов и инфраструктурные 
механизмы как драйверы социально- экономического развития  
субъектов РФ

Швецова Ирина Николаевна,
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В современных условиях развития российской экономики осо-
бую актуальность приобретает вопрос эффективного исполь-
зования инвестиционных ресурсов на региональном уровне. 
Финансовая поддержка инвестиционных проектов стано-
вится ключевым инструментом стимулирования экономиче-
ского роста и социального развития субъектов Российской 
Федерации. Влияние инвестиционных проектов на социально- 
экономическое развитие регионов характеризуется комплекс-
ным воздействием, включающим создание новых рабочих 
мест, росте налоговых поступлений, развитии инфраструктуры, 
повышении инвестиционной привлекательности и стимулиро-
вании инноваций. Тенденции развития финансовой поддержки 
инвестиционных проектов заключаются в росте государствен-
ной поддержки в виде увеличения объёма федеральных 
программ, развития региональных механизмов поддержки 
и создания новых инструментов стимулирования. Основными 
драйверами роста остаются крупные регионы с высоким ин-
вестиционным потенциалом, при этом наблюдается активное 
развитие механизмов поддержки в регионах с особыми эко-
номическими условиями. Реализация инфраструктурных ме-
ханизмов развития регионов является одним из приоритетных 
направлений государственной политики. При этом, в качестве 
проблем при реализации финансовой поддержки инвестицион-
ных проектов в регионах, выделяется наличие административ-
ных барьеров, недостаточное финансирование в ряде регио-
нов, нехватка квалифицированных кадров, а также сложность 
в согласовании проектов. Финансовые механизмы оказывают 
существенное влияние на социально- экономическое развитие 
субъектов РФ. Наиболее успешные регионы демонстрируют 
комплексный подход к использованию различных финансовых 
инструментов и эффективное управление ресурсами.

Ключевые слова: инвестиции; региональная экономика; ин-
фраструктура; развитие регионов; финансирование.

Введение

В современных условиях развития российской эко-
номики особую актуальность приобретает вопрос 
эффективного использования инвестиционных ре-
сурсов на региональном уровне [1, с. 6810]. Финан-
совая поддержка инвестиционных проектов ста-
новится ключевым инструментом стимулирования 
экономического роста и социального развития субъ-
ектов Российской Федерации [2, с. 137].

Механизм финансовой поддержки характери-
зуется широким разнообразием и включает бюд-
жетное финансирование, субсидии из федераль-
ного бюджета, региональные программы поддерж-
ки, а также гранты на реализацию инвестиционных 
проектов. К институциональным механизмам реа-
лизации финансовой поддержки относятся регио-
нальные инвестиционные агентства, особые эконо-
мические зоны и индустриальные парки. Финансо-
выми инструментами инвестиционной поддержки 
являются налоговые льготы, гарантийная поддерж-
ка и субсидирование процентных ставок [3, с. 11].

Целью данной работы является анализ финансо-
вой поддержки инвестиционных проектов и инфра-
структурных механизмов как драйверов социально- 
экономического развития субъектов РФ.

Методы

Работа основана на статистической информации 
о состоянии финансовой поддержки инвестицион-
ных проектов в регионах России [4]. При проведении 
исследования использовались общенаучный метод 
анализа и синтеза, а также статистические методы 
обработки информации. Для представления резуль-
татов исследования использовались графические 
и табличные методы.

Результаты

Анализ динамики финансовой поддержки инвестици-
онных проектов позволяет оценить эффективность 
государственной политики в сфере регионального 
развития и выявить тенденции в распределении инве-
стиционных ресурсов между субъектами РФ [5, с. 15]. 
Объем и динамика финансовых показателей инвести-
ционных проектов приведены в таблице 1.

Влияние инвестиционных проектов на социально- 
экономическое развитие регионов характеризуется 
комплексным воздействием, включающим создание 
новых рабочих мест, росте налоговых поступлений, 
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развитии инфраструктуры, повышении инвестицион-
ной привлекательности и стимулировании инноваций.

Таблица 1. Объем и динамика финансовых показателей 
инвестиционных проектов

Год 2020 2021 2022 2023

Объем финансирования, млрд 
руб лей

450 520 610 720

Динамика финансирования, % - +15,6 +17,3 +18,0

ВРП, трлн руб лей 95 102 110 120

Динамика ВРП, % - +7,4 +7,8 +9,1

Инвестиционная активность, трлн 
руб лей

22 25 28 32

Динамика инвестиционной актив-
ности, %

- +13,6 +12,0 +14,3

Бюджетная обеспеченность, тыс 
руб лей на душу населения

105 112 120 130

Динамика бюджетной обеспе-
ченности, %

- +6,7 +7,1 +8,3

(выполнено автором)

Анализ эффективности инновационных проектов 
[6] показал, что в основу положен ряд параметров, 
обеспечивающих долгосрочные конкурентные преи-
мущества для проектов в регионах России.

Оценка эффективности реализации инноваци-
онного проекта может иметь как положительные, 
так и отрицательные итоги, поэтому анализ затрат 
и выгод даёт возможности для учёта инновацион-
ного развития территории. Уровень инновацион-
ной активности проектов, с учётом распределения 
по субъектам страны приведён в таблице 2.

Таблица 2. Уровень инновационной активности организаций (%), 
по субъектам РФ [6]

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Центральный феде-
ральный округ

16,2 10,8 12,5 12,6 11,0 12,0

Северо- Западный 
федеральный округ

15,9 10,1 10,8 11,0 10,6 10,9

Южный федераль-
ный округ

9,5 7,5 8,0 11,9 10,8 11,3

Северо- Кавказский 
федеральный округ

4,4 1,7 3,5 4,6 4,0 3,6

Приволжский феде-
ральный округ

13,3 11,6 15,5 16,7 15,9 16,7

Уральский феде-
ральный округ

14,9 9,3 10,2 11,1 9,9 9,8

Сибирский феде-
ральный округ

9,9 7,5 9,8 9,3 9,2 9,4

Дальневосточный 
федеральный округ

8,9 6,0 6,9 7,7 7,4 6,4

В среднем по Рос-
сийской Федерации

12,8 9,1 10,8 11,9 11,0 11,3

Как видно из таблицы 2, динамика уровней ин-
новационной активности различных регионов не-
однородна, при этом лидирующие позиции и уро-
вень активности выше среднего по стране сохра-
няют Приволжский, Центральный и Южный феде-
ральный округ.

Оценка эффективности инновационных проек-
тов, как привлекательных для инвестиций, опирает-
ся на наличие и динамику процессов цифровой транс-
формации, результатом которой является обеспече-
ние достижения целевых показателей цифровой зре-
лости основных секторов экономики, промышленных 
предприятий, включая управление, развитие сферы 
услуг в электронной форме, а также внедрение IT-
решений в практику бизнеса [7, с. 453].

Цифровая трансформация инвестиционных про-
ектов отрасли расширяет возможности аналитики 
и управления проектом, в том числе в части оценки 
эффективности. Сами по себе цифровые техноло-
гии являются инструментом достижения результа-
тов модернизации экономики. Однако имеющие-
ся и длящиеся тенденции в отраслях российской 
экономики указывают на то, что инновационные 
проекты с развитым сегментом цифровой эконо-
мики являются более эффективными и привлека-
тельными для инвестиций. Структура финансовой 
поддержки инвестиционных проектов в 2023 году 
приведена на рисунке 1.

Рис. 1. Структура финансовой поддержки 
инвестиционных проектов в 2023 году [8]

Так, региональное распределение по объёму 
финансовой поддержки инвестиционных проектов 
характеризуется устойчивым лидерством Москвы 
и Московской области, а также Санкт- Петербурга. 
Далее следует Тюменская область, Краснодарский 
край и Республика Татарстан [9, с. 53]. Динамика 
финансирования инвестиционных проектов по фе-
деральным округам в 2023 году приведена на ри-
сунке 2.

Рис. 2. Динамика финансирования инвестиционных 
проектов по федеральным округам в 2023 году [8]

Тенденции развития финансовой поддержки ин-
вестиционных проектов заключаются в росте госу-
дарственной поддержки в виде увеличения объёма 
федеральных программ, развития региональных 



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

606

механизмов поддержки и создания новых инстру-
ментов стимулирования. Структурные изменения 
заключаются в увеличении доли частных инвести-
ций, развитии механизмов государственно частно-
го партнёрства (ГЧП), а также внедрения цифро-
вых платформ поддержки.

При этом, следует отметить, что данное разви-
тие происходит в том числе под влиянием макро-
экономических условий, характеризующиеся сек-
ционным давлением, реализации политики импор-
тозамещения и существенной динамики инфляци-
онных процессов. При этом, упрощение админи-
стративных процедур, развитие системы гарантий, 
модернизация механизмов отбора инвестицион-
ных проектов относятся к регуляторным измене-
ниям в области оказания финансовой поддержки. 
В 2025-м году планируется рост до 850 млрд руб-
лей объёма финансовой поддержки инвестицион-
ных проектов, при этом планируется расширение 
спектра поддерживаемых проектов и развитие но-
вых форм финансирования. Региональная спец-
ифика финансирования заключается в использо-
вании практики учёта особенности субъектов РФ, 
развитии целевых программ поддержки, а также 
адаптации механизмов под региональные потреб-
ности и особенности [8].

Анализ динамики финансовой поддержки инве-
стиционных проектов показывает устойчивый рост 
объёмов финансирования и развитие новых форм 
поддержки. Наблюдается тенденция к увеличению 
региональной дифференциации в распределении 
инвестиционных ресурсов [10, с. 45].

Основными драйверами роста остаются круп-
ные регионы с высоким инвестиционным потен-
циалом, при этом наблюдается активное развитие 
механизмов поддержки в регионах с особыми эко-
номическими условиями. Для повышения эффек-
тивности системы поддержки необходимо дальней-
шее совершенствование механизмов распределе-
ния ресурсов, развитие цифровых инструментов 
управления и усиление координации между феде-
ральными и региональными органами власти. Осо-
бое внимание следует уделить развитию механиз-
мов ГЧП и созданию благоприятных условий для 
привлечения частных инвестиций в региональные 
проекты развития.

Реализация инфраструктурных механизмов раз-
вития регионов является одним из приоритетных 
направлений государственной политики. К основ-
ным направлениям развития относится транспорт-
ная инфраструктура, в том числе общественный 
транспорт, социальная инфраструктура, производ-
ственная инфраструктура и связь. Так, за 2023 г. 
отремонтировано более 16 тыс км дорог, при этом 
внедрена система «умных» дорог в 15 регионах. 
В 60 городах внедрены системы безналичной опла-
ты общественного транспорта, создано 150 новых 
маршрутов и закуплено более 8 тыс новых автобу-
сов. Произведена модернизация 1200 детских са-
дов и создано 150 образовательных центров. Мо-
дернизировано более 450 больниц, введено в экс-
плуатацию 120 новых поликлиник и создано 150 

центров амбулаторной помощи. Введено 5,2 ГВт 
новых мощностей и создано 15 новых энергоцен-
тров. Обеспечен 4G интернет в 95% населённых 
пунктов, внедрена технология связи 5G в 15 круп-
ных городах [11, с. 334].

Механизмы реализации данных направлений 
социально- экономического развития регионов за-
ключались в реализации государственных про-
грамм, таких как национальные проекты «Безо-
пасные и качественные дороги», «Образование», 
«Здравоохранение», «Цифровая экономика». Ре-
гиональные программы заключались в развитии 
транспортной инфраструктуры, модернизации 
ЖКХ и создании комфортной городской среды. 
Развитие особых экономических зон (ОЭЗ), как ин-
ституционального механизма, заключалось в соз-
дании 47 ОЭЗ в 40 регионах, привлечении 2,5 трлн 
руб лей инвестиций и создании более 120 тыс рабо-
чих мест. Также создано 250 индустриальных пар-
ков в 60 регионах с привлечением 1,8 трлн руб лей 
инвестиций [12, с. 850].

Часть финансового обеспечения реализации 
данных инвестиционных проектов была обеспече-
на за счёт таких инвестиционных фондов, таких как 
фонд национального благосостояния, региональ-
ных инвестиционных фондов, а также инфраструк-
турных облигаций. Также механизмом финансиро-
вания инвестиционных проектов является реали-
зация концессий и проектов ГЧП, что позволило 
привлечь 1,5 трлн руб лей частных инвестиций и со-
здать более 150 объектов инфраструктуры в реги-
онах России [13, с. 24].

При этом, в качестве проблем при реализации 
финансовой поддержки инвестиционных проек-
тов в регионах, выделяется наличие администра-
тивных барьеров, недостаточное финансирование 
в ряде регионов, нехватка квалифицированных ка-
дров, а также сложность в согласовании проектов.

Эффективность реализации инвестиционных 
проектов заключается в увеличении инвестиций 
на 15–20%, а также росте производительности тру-
да на 10–15%. Социальные последствия реализа-
ции инвестиционных проектов заключаются в по-
вышении доступности социальных услуг, снижении 
дефицита кадров, а также росте удовлетворённо-
сти населения [14, с. 28].

Обсуждение результатов

Практика реализации инфраструктурных механизмов 
показывает положительную динамику развития регио-
нов. Однако существуют значительные различия меж-
ду субъектами РФ по уровню реализации проектов.

Для повышения эффективности необходимо:
̶ усилить координацию между федеральными 

и региональными органами;
̶ расширить использование механизмов ГЧП;
̶ развивать цифровые технологии управления;
̶ учитывать региональные особенности при пла-

нировании;
̶ создавать стимулы для привлечения частных 

инвестиций.
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Особое внимание следует уделить развитию ме-
жрегионального сотрудничества и созданию еди-
ных инфраструктурных коридоров, что позволит 
повысить эффективность использования ресурсов 
и ускорить социально- экономическое развитие ре-
гионов. Анализ динамики развития регионов по-
казывает прямую зависимость между развитием 
инфраструктуры и социально- экономическими по-
казателями субъектов РФ.

Региональные особенности развития отражают-
ся в типологии регионов, включающей: группу раз-
витых регионов, которые фокусируются на цифро-
визации и модернизации; группу среднеразвитых 
регионов, осуществляющих комплексное развитие 
инфраструктуры; группу отстающих регионов, про-
водящих точечное развития приоритетных направ-
лений.

Факторами, влияющими на социально- 
экономическое развитие региона и выступающи-
ми в качестве драйверов роста являются развитие 
транспортной инфраструктуры, цифровизация эко-
номики региона, экологические инициативы и ме-
жрегиональная кооперация. К группам вызовов 
и ограничений относится наличие барьеров, вклю-
чающих недостаточное финансирование, админи-
стративные барьеры, кадровый дефицит и регио-
нальную асимметрию.

Путями повышения эффективности и реализа-
ции инвестиционных проектов в регионах являет-
ся оптимизация финансирования, заключающая-
ся в увеличении доли частных инвестиций, совер-
шенствовании механизмов ГЧП, а также создании 
региональных инфраструктурных фондов. Совер-
шенствование управления финансированием за-
ключается в цифровизации процессов и внедрении 
проектного управления.

Заключение

Таким образом, региональная политика по привле-
чению финансирования на реализацию инвестици-
онных проектов заключается в учёте специфики 
субъектов РФ, наличии межрегионального сотруд-
ничества, а также динамике его развития и созда-
ния единых инфраструктурных коридоров.

Анализ динамики социально- экономического 
развития субъектов РФ показывает прямую зави-
симость между развитием инфраструктуры и эко-
номическими показателями регионов. Наиболее 
успешные регионы демонстрируют комплексный 
подход к развитию инфраструктуры и эффектив-
ное использование различных механизмов под-
держки.

В целом, инвестиционная привлекательность 
определяет рост социально- экономического раз-
вития региона на 15–20%. При этом значимым ин-
струментом является инфраструктурное финан-
сирование, заключающееся в развитии рынка ин-
фраструктурных облигаций, создании специали-
зированных фондов и привлечении долгосрочных 
инвестиций. Совершенствование межбюджетных 
отношений заключается в оптимизации трансферт-

ной системы, развитии собственных доходов ре-
гиона и совершенствовании налогового законода-
тельства.

Финансовые механизмы оказывают существен-
ное влияние на социально- экономическое разви-
тие субъектов РФ. Наиболее успешные регионы 
демонстрируют комплексный подход к использо-
ванию различных финансовых инструментов и эф-
фективное управление ресурсами.
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FINANCIAL SUPPORT FOR INVESTMENT PROJECTS 
AND INFRASTRUCTURAL MECHANISMS AS DRIVERS 
OF SOCIO- ECONOMIC DEVELOPMENT OF THE 
SUBJECTS OF THE RUSSIAN FEDERATION

Shvetsova I. N.
Syktyvkar State University named after Pitirim Sorokin

In the current conditions of development of the Russian economy, the 
issue of effective use of investment resources at the regional level is be-
coming particularly relevant. Financial support for investment projects is 
becoming a key tool for stimulating economic growth and social devel-
opment in the constituent entities of the Russian Federation. The impact 
of investment projects on the socio- economic development of regions is 
characterized by a complex impact, including the creation of new jobs, 
increased tax revenues, infrastructure development, increased invest-
ment attractiveness and stimulating innovation. The trends in the de-
velopment of financial support for investment projects are the growth 
of state support in the form of an increase in the volume of federal pro-
grams, the development of regional support mechanisms and the crea-
tion of new incentive tools. Large regions with high investment potential 
remain the main drivers of growth, while support mechanisms are ac-
tively developing in regions with special economic conditions. The im-
plementation of infrastructural mechanisms for the development of re-
gions is one of the priorities of state policy. At the same time, the prob-
lems in the implementation of financial support for investment projects 
in the regions are the presence of administrative barriers, insufficient 
financing in some regions, lack of qualified personnel, as well as the 
difficulty in approving projects. Financial mechanisms have a significant 
impact on the socio- economic development of the subjects of the Rus-
sian Federation. The most successful regions demonstrate an integrat-
ed approach to the use of various financial instruments and effective 
resource management.

Keywords: investments; regional economy; infrastructure; regional 
development; financing.
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Обеспечение конкурентоспособности торговых предприятий и их адаптация 
к структурным вызовам на основе развития собственных торговых марок
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В статье изучается использование собственных торговых ма-
рок как фактора обеспечения конкурентоспособности торгово- 
розничных предприятий. Актуальность исследования данного 
вопроса обусловлена трансформацией современного рынка 
FMCG, которая требует от торговых предприятий способно-
сти быстро адаптироваться к структурным вызовам. СТМ рас-
сматриваются как инструменты повышения потребительской 
лояльности, которые также позволяют дифференцировать 
торговых операторов, увеличивают инвестиционную привлека-
тельность розничной сети и минимизируют для них ряд рисков, 
связанных с ключевыми поставщиками. В качестве примера 
рассматриваются торговые сети, присутствующие на рынке 
Москвы и МО с широким перечнем собственных торговых ма-
рок. В данной статье рассматривается влияние СТМ на рынок 
и рыночную конкуренцию и факторы адаптации торговых пред-
приятий к структурным требованиям; определяются факторы 
эффективного управления собственными торговыми марками 
в целях обеспечения конкурентоспособности.

Ключевые слова: розничная торговля, торговые сети, соб-
ственные торговые марки, СТМ, конкурентное преимущество, 
конкурентоспособность, маркетинг, поведение потребителей.

На данный момент в торгово- розничном секторе 
одним из инструментов повышения конкурентоспо-
собности торгового предприятия становится выпуск 
СТМ –  товаров, выпускаемых под собственной мар-
кой торгового предприятия. В научной литературе 
под термином СТМ понимается торговая марка, 
находящаяся в собственности торговой сети либо 
розничного магазина; собственник СТМ может сам 
устанавливать стоимость товара, внешний вид, ка-
налы продажи и продвижения, и пр. [5]

Практика обращения к СТМ не нова –  продукция 
под собственными торговыми марками розничных 
предприятий выпускалась еще в 1960-х гг., а уже 
в конце XX в. продукция собственных торговых 
марок стала рассматриваться в качестве немате-
риального актива торговых предприятий. Предпо-
сылкой для такого быстрого развития СТМ стало 
уравнивание оборотов торговых операторов и про-
изводителей товаров [2].

По данным исследований, доля собственных 
торговых марок в обороте сетей неуклонно по-
вышается с каждым годом; растет и их востребо-
ванность –  более 90% потребителей в России как 
минимум один раз в месяц покупают товары соб-
ственных торговых марок сетей [4], а 65% покупа-
телей готовы заменить на СТМ марки производите-
лей –  полностью или частично [5]. На сегодняшний 
день в РФ востребованность СТМ превышает 3% 
от общего объема продаж торговых сетей [8].

Развитие СТМ представляет собой фактор по-
вышения конкурентоспособных характеристик роз-
ничной сети, так как товары собственных торговых 
марок можно приобрести только в точках продаж, 
которые входят в конкретную торговую сеть; кроме 
того, существование собственных торговых марок 
способствует снижению расценок на брендовую 
продукцию, производители которой будут умень-
шать маркетинговую наценку для того, чтобы со-
хранить свое присутствие на рынке. Для потреби-
теля существование собственных торговых марок 
обеспечивает увеличение доверия к торговой се-
ти –  СТМ позволяют покупателям чувствовать се-
бя более защищенными и имеющими возможность 
выбирать продукцию с более выгодным соотноше-
нием качества и цены [3].

Уникальность СТМ положительно сказывается 
на увеличении уровня удовлетворенности потре-
бителей; собственные торговые марки выступают 
в роли инструмента дифференциации торговых 
операторов на насыщенном рынке, позволяя им от-
страиваться от конкурентов путем формирования 
уникальных торговых предложений для потребите-
ля. Соответственно развитие сегмента собствен-
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ных торговых марок может рассматриваться в ка-
честве ключевого фактора дифференциации [1].

Принцип действия СТМ заключается в переклю-
чении потребителя с брендового товара на продук-
цию собственной торговой марки, что является эф-
фективным в отношении продукции, основопола-
гающей характеристикой которой является низкий 
уровень эмоционального покупательского вовле-
чения. Соответственно большинство товаров соб-
ственных торговых марок розничных сетей сосредо-
точено в категории продукции повседневного спро-
са, нежели в секторе товаров импульсного приобре-
тения, интерес к которым продиктован гедонистиче-
ским характером пристрастий покупателя [3].

Собственные торговые марки способствуют рас-
ширению товарного ассортимента, увеличивают то-
варный оборот и позволяют использовать больший 
ассортимент маркетинговых инструментов, нежели 
в случае с товарами, приобретаемыми у постав-
щиков: относительно собственных торговых марок 
торговый оператор имеет больше возможностей 
воздействовать на потребительское поведение 
и на формирование приверженности покупателя 
торговой сети. Собственные ТМ позволяют торго-
вому предприятию лучше контролировать все этапы 
создания товара –  изготовление, ценообразование, 
поставку, распределение [5]. При сравнимом с про-
дукцией конкурента качестве уровень стоимости то-
вара собственной торговой марки будет ниже –  что 
обеспечивается благодаря сокращению цепочки 
между ритейлером и производителем и снижением 
затрат на продвижение и маркетинг [3].

Присутствие СТМ на рынке способствует усиле-
нию конкуренции, что оказывает двоякое действие. 
С одной стороны, это стимулирует повышение ка-
чественного уровня товаров, так как торговые опе-
раторы заинтересованы в высоком качестве про-
дукции под собственными торговыми марками, 
ввиду чего предъявляют зачастую завышенные 
требования к ее выпуску; с другой –  оно застав-
ляет рыночных игроков искать пути минимизации 
стоимости, что осуществляется в том числе умень-
шением веса, удешевлением упаковки и другими 
способами; торговые производители меньше инве-
стируют в создание и поддержание своих ТМ, что 
приводит к технологической стагнации и рыночно-
му отставанию [3]. Зачастую выпуск товаров под 
собственными СТМ приводит к ухудшению взаи-
моотношений между сетью и производителем, так 
как последний может рассматривать собственные 
торговые марки как прямую угрозу существования 
собственных брендов [6].

По опыту российских торговых сетей в сфере 
осуществления продажи товаров под собствен-
ными торговыми марками можно сделать вывод 
о том, что использование СТМ представляет собой 
действенный инструмент повышения покупатель-
ской лояльности, способствует увеличению инвест-
привлекательности торгового предприятия, а так-
же делает менее рискованным взаимодействие 
с поставщиками «ключевой» части ассортимент-
ной матрицы [7].

Развитию собственных торговых марок в Мо-
скве и Московской области способствует высокая 
доля потребителей, чувствительных к цене (что об-
уславливает развитие в первую очередь СТМ низ-
кого ценового сегмента), а также тенденция ин-
тенсивного развития и экспансии торговых сетей, 
что способствует увеличению информированности 
потребителей об СТМ. Немаловажным стимулом 
развития является возможность в короткие сроки 
создавать товары под собственными торговыми 
марками, которая характерна для торговых пред-
приятий, находящихся в Москве и МО, где сосредо-
точено большое количество производств [8].
Развитие собственных торговых марок в России 

осуществляется на основе квазибрендовой 
стратегии, в рамках которой торговое пред-
приятие реализует продукцию с альтернатив-
ными названиями, которые не имеют ассоци-
аций с наименованием сети [6]. На данный мо-
мент эта стратегия активно используются ве-
дущими ритейлерами российского рынка [8]. 
которые, в частности, представлены на рынке 
Москвы и МО магазинами «у дома», под следу-
ющими брендами:

1. «Пятерочка» (на рынке Москвы и МО пред-
ставлены собственные бренды «Красная це-
на», «Медовый край», «Сарафаново», «Либер-
хаус» и пр.);

2. «Магнит» (на рынке Москвы и МО представле-
ны собственные бренды «Бодрый день», «Ма-
стер блеск», «Альпика», «Лаки Дэйс», «Waff» 
и пр.);

3. «Дикси» (на рынке Москвы и МО представ-
лены собственные бренды «Первым делом», 
«Д», «Круглое лето» и пр.).

«Пятерочка» в Москве и МО лидирует по объе-
му продаж товаров собственных торговых марок; 
большинство СТМ относятся к низко- ценовому сег-
менту. Продукция собственных торговых марок из-
готавливается на сторонних предприятиях на осно-
ве аутсорсинга и партнерских отношений [5].

В сети «Магнит» в Москве и МО товары соб-
ственных марок представлены во всех ценовых 
категориях –  от низкой до премиальной. Наличие 
тех или иных СТМ в торговой матрице будет обу-
словлено типом магазина: в гипермаркетах и су-
пермаркетах будут больше представлены средне- 
ценовые и премиальные СТМ, в магазинах «у до-
ма» –  низкий ценовой сегмент. Торговая сеть име-
ет собственные производственные мощности для 
изготовления товаров собственных торговых ма-
рок –  в состав сети входят сельскохозяйственные 
и промышленные предприятия, расположенные 
в Москве и МО.

Собственные торговые марки в торгово- 
розничной сети «Дикси» в Москве и МО представ-
лены товарами низкого и среднего ценовых сег-
ментов; если на первых этапах работы с СТМ век-
тор деятельности компании смещался в сторону 
создания зонтичных брендов, то в последние 5 лет 
«Дикси» ориентируется на выпуск товаров под не-



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

611

сколькими торговыми марками, не связанными на-
прямую с наименованием торгового оператора [5].

Товары собственных торговых марок указанных 
розничных сетей покупатели выбирают по следую-
щим причинам:
• В поисках выгоды –  товары под собственными 

торговыми марками на 10–15% выгоднее [7];
• В качестве альтернативы маркам, которые по-

кинули рынок вследствие антироссийских санк-
ций;

• С целью внесения разнообразия в потреби-
тельскую корзину за счет нишевых решений.
Собственные торговые марки розничных се-

тей Москвы и МО развиваются в ситуации высоко-
концентрированной организации торговли и цен-
трализованного характера распределительных 
сетей. Также структурными вызовами для торго-
вых сетей исследуемого региона будут являться 
значительное проникновение на российский ры-
нок известных международных брендов с четкой 
стратегией позиционирования, повышение роли 
супермаркетов- дискаунтеров (формат «у дома») 
в торгово- розничном секторе Москвы и МО, из-
менение структуры потребления, несформирован-
ность значимых потребительских пристрастий, сни-
жение финансового уровня дистрибьюторов и по-
ставщиков [3].

Адаптация к структурным вызовам торговых 
предприятий на основе развития собственных 
торговых марок осуществляется под влиянием 
следующего фактора. Российский рынок соб-
ственных торговых марок в Москве и МО разви-
вается в условиях территориальной разобщен-
ности объектов, входящих в розничную сеть; 
по этой причине представляется малореальным 
повышение экономической эффективности де-
ятельности сетей путем концентрации заказов 
по СТМ у единого изготовителя, так как расхо-
ды на логистику и увеличение времени постав-
ки «съедят» всю экономию. Соответственно это-
му не представляется возможным организовать 
единую матрицу ассортимента в московских ма-
газинах торговых сетей и в точках продаж в мо-
сковской области [5].

Можно выделить ряд факторов эффективного 
управления собственными торговыми марками, ис-
пользование которых будет положительно сказы-
ваться на повышении конкурентоспособных преи-
муществ торговых сетей Москвы и МО и увеличе-
нии их устойчивости в условиях структурных вызо-
вов. В частности, к таким факторам можно отнести:
• потребность в анализе информации по вало-

вой выручке, скорости товарного оборота и аб-
солюту прибыли в целях расчета общего анали-
за рентабельности;

• исследование того, как соотносятся прибыль-
ность и потребительская лояльность от исполь-
зования собственных торговых марок;

• изучение возможностей колебания товарообо-
рота при изменении сегмента собственных тор-
говых марок;

• возможность получения отрицательных резуль-
татов подсчета рентабельности в сравнении 
сторонних и собственных торговых марок.
Собственные торговые марки розничных сетей 

Москвы и МО с одной стороны можно рассматри-
вать в качестве инструмента завоевания лояльно-
сти потребителя, с другой –  как инструмент повы-
шения конкурентоспособных характеристик тор-
говых операторов. Соответственно предпосылкой 
для повышения конкурентоспособности торговых 
сетей Москвы и МО в условиях адаптации к акту-
альным структурным вызовам станет эффективное 
формирование портфеля собственных торговых 
марок, чему будет способствовать внедрение цен-
трализованного характера менеджмента и ориен-
тация на приобретение положительной репутации.
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ENSURING THE COMPETITIVENESS OF RETAIL 
ENTERPRISES AND THEIR ADAPTATION TO 
STRUCTURAL CHALLENGES BASED ON THE 
DEVELOPMENT OF PRIVATE LABELS

Yumaev E. R.
Moscow University of Finance and Law

The article examines the use of private labels as a factor in ensuring 
the competitiveness of retail enterprises. The relevance of the study 
of this issue is due to the transformation of the modern FMCG mar-
ket, which requires retail enterprises to be able to quickly adapt to 
structural challenges. Private labels are considered as tools for in-
creasing consumer loyalty, which also allow differentiating retail op-
erators, increase the investment attractiveness of the retail network 
and minimize a number of risks for them associated with key suppli-
ers. As an example, we consider retail chains present in the Moscow 
and Moscow region markets with a wide range of private labels. This 
article examines the impact of private labels on the market and mar-
ket competition and the factors of adaptation of retail enterprises to 
structural requirements; factors of effective management of private 
labels in order to ensure competitiveness are determined.

Keywords: retail, retail chains, private labels, private labels, competitive 
advantage, competitiveness, marketing, consumer behavior.
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Оптимизация финансовых потоков в малом и среднем бизнесе: 
практическое применение методологии CFS
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Статья посвящена методам упорядоченного управления де-
нежными потоками на предприятиях малого и среднего мас-
штаба с использованием методологии CFS. Рассмотрена 
проблема кассовых разрывов, вызванная несбалансирован-
ным планированием и недостаточной автоматизацией, что 
приводит к росту кредитной нагрузки. Новизна исследования 
основывается на анализе потенциала внедрения системного 
финансового инструментария для предотвращения рисков лик-
видности и повышения операционной эффективности. В ходе 
работы описаны особенности структурированного подхода 
к управлению расходами и поступлениями, изучены фундамен-
тальные теории финансового мониторинга и практические кей-
сы из нескольких отраслей. Значительное внимание уделено 
взаимосвязи автоматизации, дисциплины учёта и прозрачно-
сти в обеспечении долгосрочной устойчивости. Цель –  проде-
монстрировать, как системное прогнозирование и контроль по-
токов дают бизнесу возможность использовать ограниченные 
ресурсы более результативно. Для решения этой задачи при-
менён аналитический и сравнительный методы исследования. 
В заключении подчёркивается рост рентабельности после вне-
дрения CFS. Статья принесёт пользу тем, кто стремится укре-
пить финансовые позиции и сократить кассовые дефициты.

Ключевые слова: денежные потоки, малый бизнес, средний 
бизнес, CFS, автоматизация, ликвидность, финансовое плани-
рование, кредитная нагрузка, ROI, устойчивость.

Введение

Управление денежными потоками в малых и сред-
них компаниях представляет собой серьёзный вы-
зов, поскольку многие предприятия сталкиваются 
с внезапными кассовыми дефицитами, не обладая 
достаточным запасом ликвидности. Актуальность 
темы связана с тем, что при ограниченном доступе 
к внешнему финансированию нарушение платёжной 
дисциплины способно подорвать рентабельность 
и привести к долговой перегрузке.

Цель настоящей работы –  выяснить, каким об-
разом методология CFS поддерживает системный 
контроль и прогнозирование, позволяя избегать 
резких денежных перебоев.

Для достижения этой цели поставлены следую-
щие задачи:
1) выявить наиболее распространённые причины 

кассовых разрывов и их связь с уровнем авто-
матизации;

2) изучить принципы методологии CFS и опреде-
лить результаты её применения в различных 
отраслях;

3) провести анализ динамики ключевых финан-
совых показателей до и после внедрения CFS.

Новизна исследования заключается в рас-
смотрении методики CFS применительно к МСП 
и в обобщении опыта её внедрения на предприя-
тиях с разным профилем деятельности.

Материалы и методы

Для обоснования предложений по внедрению CFS ис-
пользованы наработки И. О. Ким [1], где затрагивается 
функционирование российских транспортных орга-
низаций на международном рынке, и В. С. Левина [2], 
рассматривающего принципы профессионального су-
ждения в процессе подготовки отчётности. Исследова-
ния А. А. Мамбетовой, С. П. Кюрджиева, Е. П. Пешковой 
[3] раскрывают особенности управления денежными 
поступлениями и расходами на уровне хозяйствующих 
субъектов. Подходы к контролю платёжеспособно-
сти сформированы с опорой на анализ, выполненный 
М. Е. Фоминой и Д. С. Вахрушевым [4]. Статистические 
данные о причинах финансовых неудач предприятий 
проанализированы по материалам Brixx [5]. Парал-
лельно изучены аспекты масштабируемости методо-
логии, о которых упоминает O. Manta [6], с описанием 
совместных финансовых решений. Опыт формали-
зации критериев устойчивости, предложенный Z.-M. 
Zadorozhnyy и соавт. [7], стал основанием для оценки 
эффективности CFS в условиях колебаний рынка.

Песова В.Л. Оптимизация финансовых потоков в малом и среднем бизнесе: практическое применение методологии CFS

Piesova V. L. Optimization of cash flows in small and medium businesses: practical application of the cfs methodology



№
 4

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

614

В ходе подготовки статьи применён сравни-
тельный метод для сопоставления традиционных 
практик управления финансами и системного под-
хода CFS. Дополнительно использовался контент- 
анализ перечисленных источников, а также обоб-
щение эмпирических данных из кейсов различных 
предприятий.

Результаты и обсуждение

Управление финансовыми потоками в малых и сред-
них предприятиях (МСП) сопряжено с рядом специ-
фических трудностей, влияющих на их финансовую 
устойчивость и стабильность. Одной из главных про-
блем является возникновение кассовых разрывов, 
обусловленных неэффективным планированием, 
несвоевременными платежами и отсутствием авто-
матизации. Недостаточное внимание к финансово-
му планированию приводит к несоответствию между 
поступлениями и выплатами, что вызывает дефицит 
оборотных средств. Предоставление клиентам дли-
тельных отсрочек платежа без учета собственных 
обязательств перед поставщиками усиливает риск 
кассовых разрывов. Отсутствие автоматизации фи-
нансовых процессов усложняет контроль за денеж-
ными потоками, увеличивая вероятность ошибок 
и задержек в обработке информации.

Сравнивая управление финансами в крупных 
и малых компаниях, можно отметить, что в круп-
ных организациях существуют специализирован-
ные отделы, ответственные за финансовое пла-
нирование и контроль, обеспечивающие высокий 
уровень прозрачности и дисциплины. В МСП функ-
ции финансового управления часто распределены 
между несколькими сотрудниками или совмещают-
ся с другими обязанностями, что снижает эффек-
тивность контроля. Крупные компании используют 
комплексные системы автоматизации для учета 
и анализа финансовых показателей, позволяю-
щие оперативно принимать обоснованные реше-
ния. В малом бизнесе такие системы внедряются 
реже, что затрудняет систематизацию и анализ фи-
нансовой информации. Кроме того, крупные пред-
приятия имеют более широкий доступ к кредитным 
ресурсам и инвестициям, что позволяет им гибко 
управлять ликвидностью. МСП часто сталкиваются 
с ограничениями в привлечении внешнего финан-
сирования, что повышает риск кассовых разрывов.

Финансовая дисциплина и прозрачность 
в устойчивости бизнеса, в частности, четкие фи-
нансовые процессы и регулярный мониторинг по-
зволяют своевременно выявлять и устранять от-
клонения, повышая эффективность операционной 
деятельности. Прозрачная финансовая отчетность 
укрепляет доверие инвесторов, кредиторов и пар-
тнеров, способствуя расширению возможностей 
для сотрудничества и привлечения капитала. От-
крытость и точность финансовых данных позволя-
ют более точно оценивать риски и разрабатывать 
стратегии их минимизации, что способствует ста-
бильности бизнеса [4].

Результаты исследования демонстрируют улуч-
шение финансовых показателей предприятий ма-

лого и среднего бизнеса после внедрения методо-
логии CFS. Сравнительный анализ отчетных дан-
ных выявил увеличение коэффициента текущей 
ликвидности с 1,9 до 2,4 (рост на 26%), сокращение 
периода оборачиваемости дебиторской задолжен-
ности на 5–6 календарных дней и снижение кассо-
вых разрывов до 30% по сравнению с исходными 
значениями [3].

На примере предприятия ООО «Бизнес Транс 
Сервис», зафиксировано снижение процентных за-
трат по кредитам на 15%, это привело к увеличе-
нию чистой прибыли на 18% за год [1]. Данные ис-
следования Brixx свидетельствуют о том, что 82% 
неудач малых предприятий обусловлено неэффек-
тивным управлением денежными потоками [5].

Методология CFS (Control, Forecast & Stability) 
была рассмотрена как структурированный меха-
низм, ориентированный на непрерывный монито-
ринг и прогнозирование денежных потоков. Ав-
томатизация, присутствующая в данной модели, 
облегчает учёт операций и даёт основания для 
быстрого обнаружения вероятных денежных раз-
рывов. Интеграция финансового анализа с управ-
лением складскими запасами и данными по прода-
жам способствует выявлению избыточного или не-
своевременного оборотного капитала и повышает 
прозрачность финансового учёта. Изученные при-
меры внедрения CFS, зафиксированные в несколь-
ких компаниях, подтвердили прогресс в сокраще-
нии кредитной нагрузки и повышении доступных 
оборотных средств [6].

Многие предприятия малого и среднего форма-
та сталкиваются с нехваткой оборотных средств, 
обусловленной отсутствием систематического кон-
троля транзакций. В рамках проведённого иссле-
дования рассмотрено внедрение методологии CFS 
в разных организациях, включая нефтяную компа-
нию. Автоматизированные инструменты, заложен-
ные в основу подхода, обеспечили своевремен-
ное выявление и устранение кассовых разрывов, 
а параллельно способствовали уверенному росту 
доходов. Сформированная практика контроля де-
нежных потоков изменила порядок планирования 
платежей и повысила прозрачность расчётов. Ни-
же приведены анонимные данные из нескольких 
кейсов, отражающие динамику финансовых ре-
зультатов (см. Табл. 1).

Снижение кассовых дефицитов в отражённых 
примерах связано с внедрением автоматических 
инструментов, которые отслеживают платежи 
и прогнозируют будущие поступления. Структури-
рованный подход к управлению запасами ускорил 
оборачиваемость продукции, а более детальная 
работа с клиентской базой принесла дополнитель-
ный приток выручки. Увеличение процента прибы-
ли зафиксировано после введения системы регу-
лярного мониторинга и использования аналитиче-
ских отчётов. Методы прогнозирования позволили 
распределять платежи во времени, что устранило 
риск критической нехватки средств. В результате, 
денежные потоки вышли на стабильный уровень, 
а управленческие решения стали точнее [2].
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Таблица 1. Динамика финансовых результатов

Компания Отрасль

Кассовые 
разры-

вы (до, % 
от оборота)

Кассовые раз-
рывы (после, 
% от оборота)

Прибыль (до, 
% к предыду-
щему пери-

оду)

Прибыль (по-
сле, % к пре-
дыдущему 
периоду)

Запасы (динамика)
Клиентская база (ди-

намика)

A
Нефтя-
ная

15 4 +5 +12 Сокращены на 20%
Увеличена сегмен-
тация, рост объёма 
заказов

B
Про-
извод-
ственная

18 6 +3 +10
Рационализировано 
хранение сырья

Аналитика позволила 
проработать новые 
сегменты

C
Торговая 
сеть

12 3 +8 +15
Синхронизировано 
пополнение склада 
с прогнозами спроса

Расширена работа 
с лояльными покупа-
телями

D
ИТ-сер-
вис

10 2 +4 +11
Минимизация нелик-
видных позиций

Внедрена система 
CRM для удержания 
клиентов

E
Строи-
тельная

20 7 +2 +9
Сокращение оборот-
ных издержек

Применение специ-
альных скидок для 
крупных подрядчиков

Систематизированные данные, собранные при 
мониторинге денежных потоков до и после внедре-
ния CFS, отразили увеличение среднего оборотно-
го капитала примерно на 15–20%. Подобная динами-
ка объясняется осознанным управлением дебитор-
ской и кредиторской задолженностями и более точ-
ным планированием временных интервалов выплат 
и поступлений. Сокращение кредитной нагрузки ста-
ло возможно за счёт рационального использования 
внутренних ресурсов и снижением потребности в при-
влечении дополнительных займов. Наблюдения про-
демонстрировали прирост коэффициентов мгновен-
ной и текущей ликвидности на 10–15%, что указывает 
на способность предприятий оперативно покрывать 
краткосрочные обязательства.

Развитие стратегического планирования и мас-
штабирование бизнеса получили существенный 
импульс благодаря созданию прогнозных моделей, 
позволяющих учитывать сезонные колебания спро-
са, анализировать различные сценарии развития 
и оценивать потенциальные риски. Руководители 
среднего звена активно используют данные систе-
мы CFS для принятия решений о расширении ас-
сортимента и выходе на новые рынки. Активизиро-
ваны программы внедрения инноваций, поскольку 
появляется более детальный расчёт вероятных ин-
вестиций и сроков их окупаемости. Одновремен-
но, возрастает уверенность со стороны кредитных 
учреждений и потенциальных партнёров, так как 
стабильные финансовые потоки и минимизирован-
ный уровень кассовых разрывов повышают дове-
рие к компании.

Автоматизация, лежащая в основе методоло-
гии, упростила процесс сбора и обработки данных, 
обеспечивая достаточную прозрачность каждо-
го финансового звена. Руководящие органы ста-

ли принимать обоснованные решения, опираясь 
на цифровую аналитику, а не на приблизительные 
расчёты. Подобная структура способствует своев-
ременному выявлению текущих проблем и опреде-
лению оптимальных стратегий по их преодолению. 
Повышенная точность прогнозирования денежного 
потока помогает формировать резервы, корректи-
ровать кредитные лимиты и оптимизировать обо-
ротные ресурсы. Помимо прочего, информацион-
ная инфраструктура, разработанная под нужды 
методологии CFS, делает процесс финансового 
контроля гибким, позволяя быстро реагировать 
на изменения рыночной конъюнктуры и обеспечи-
вая стабильность и конкурентное преимущество.

Многие представители малого бизнеса затруд-
няются с корректной оценкой потенциальной выго-
ды от внедрения систематизированных финансо-
вых инструментов. Сложности зачастую обуслов-
лены ограниченностью ресурсов, боязнью допол-
нительных затрат на консультантов и ПО, а также 
отсутствием фундаментальных знаний в области 
экономической аналитики. При этом банковские 
учреждения не всегда готовы предоставлять кре-
дитные продукты без надёжной отчётности, что 
препятствует расширению деятельности. Некото-
рые предприниматели предпочитают пользоваться 
только простейшими таблицами и оперативными 
расчётами, хотя при таком подходе появляется вы-
сокий риск пропустить ранние сигналы о надвига-
ющемся кассовом дефиците.

Обследование предприятий, попавших в слож-
ное финансовое положение, демонстрирует, что 
в большинстве случаев были зафиксированы сти-
хийные выплаты по обязательствам, отсутствие 
систематизации клиентской базы, нерациональ-
ное формирование складских остатков и недоста-
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точная координация действий ответственных лиц. 
В результате капитальные вложения слабо кон-
тролировались, а показатели кредитной нагрузки 
росли соразмерно увеличению затрат. После вне-
дрения CFS подобные негативные проявления сни-
зились, что подтверждается ростом ликвидности 
и ускорением оборотного капитала. Новая финан-
совая стратегия, основанная на автоматизирован-
ном планировании, даёт предпринимателям более 
ясную картину предстоящих расходов и поступле-
ний, а соответственно обеспечивает быстрый пе-
реход от краткосрочных мер к долгосрочному пла-
нированию [7].

В части оценки экономического эффекта от ме-
тодологии CFS при расчётах целесообразно ис-
пользовать ROI (Return on Investment) и NPV (Net 
Present Value). Первый показатель хорошо ил-
люстрирует эффективность вложенных средств 
в программное обеспечение и консалтинговое со-
провождение, поскольку отражает прирост прибы-
ли к объёму инвестиций. Второй демонстрирует 
суммарный денежный результат за период эксплу-
атации системы. Практика показывает, что у ком-
паний, внедривших CFS, прослеживается положи-
тельная динамика ROI уже в течение первого года, 
а NPV указывает на более плавное, но стабильное 
улучшение финансовых показателей.

Некоторые эксперты прогнозируют постепенный 
переход малого бизнеса к гибридным моделям, где 
инструменты CFS сочетаются с методиками циф-
ровой аналитики, позволяющими использовать ма-
шинное обучение для предсказания сезонных коле-
баний спроса и выявления точек роста. Подобная 
тенденция может укрепить позиции предпринима-
телей на локальных рынках, поскольку даёт конку-
рентное преимущество в скорости принятия реше-
ний и расширяет возможности управления риска-
ми. Системное внедрение CFS даёт шанс отойти 
от фрагментарного контроля и перейти к формиро-
ванию долговременной стратегии. Ниже приведён 
сравнительный анализ традиционного ведения фи-
нансов и использования CFS (см. Табл. 2):

Таблица 2. Сравнительный анализ: традиционные методы 
управления финансами vs CFS

Параметр
Традиционные 

методы
Подход CFS

Фокус 
управления

Краткосрочное 
реагирование, 
дробные реше-
ния

Единый план контроля 
и прогнозирования, интегра-
ция с данными о продажах 
и складских остатках

Инструмен-
тарий

Excel, бухгал-
терские формы, 
примитивная 
отчётность

Автоматизированные панели 
мониторинга, системы сбора 
и анализа данных

Уровень 
прозрачно-
сти

Низкий, финан-
совые данные 
собираются не-
регулярно или 
хаотично

Высокий, отчёты формиру-
ются по единому регламенту, 
подключены механизмы об-
ратной связи

Параметр
Традиционные 

методы
Подход CFS

Подход 
к планиро-
ванию

Реакция на со-
бытия по мере 
поступления, без 
долгосрочных 
сценариев

Сценарное моделирование 
с учётом сезонности, расчёт 
оптимальных лимитов и ре-
зервов

Аналитиче-
ские воз-
можности

Отсутствие си-
стематических 
прогнозов, упор 
на фактические 
данные за про-
шлые периоды

Плановые и сравнительные 
отчёты, оценка динамики 
ключевых показателей, про-
гноз разных сценариев

Способ-
ность 
к опера-
тивным 
корректи-
ровкам

Зависимость 
от руководителя 
и человеческого 
фактора

Полуавтоматический кон-
троль, сообщения об угрозе 
кассового дефицита с опорой 
на реальные цифры

Устойчи-
вость при 
неблаго-
приятных 
условиях

Низкая, частая 
потребность 
в новых креди-
тах или личных 
средствах вла-
дельцев

Повышенная, из-за резерва 
ликвидности и прогнозирова-
ния обязательных выплат

Долгосроч-
ная ориен-
тация

В большин-
стве случаев 
отсутствует, все 
усилия кон-
центрируются 
на ближайших 
выплатах

Сбалансированный план, где 
краткосрочные решения со-
гласуются со стратегически-
ми целями

Интеграция 
с другими 
процесса-
ми

Редкая синхро-
низация с отде-
лами продаж, 
логистикой 
и снабжением

Тесная связь с системами 
управления запасами, CRM, 
бухгалтерией

Схема, отражающая логику внедрения CFS 
в финансовое управление, может выглядеть сле-
дующим образом (см. Рис. 1).

Рис. 1. Логика внедрения CFS в финансовое 
управление

В случае использования подобной схемы ин-
формация из базы продаж поступает в прогнозную 
часть. Далее сведения объединяются с данными 
о запасах, что даёт возможность учитывать скла-
дывающиеся тенденции спроса и сроки поставок. 
Следующий шаг –  формирование рекомендаций 
по распределению денежных средств, чтобы избе-
жать кассовых сбоев и сохранить запас ликвидно-
сти. Завершающий этап –  автоматизированная ге-
нерация отчётов, где руководство видит все пока-
затели в режиме реального времени.

Окончание
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По итогам обсуждения можно констатировать, 
что комплексный переход к инструментам CFS тре-
бует продуманного подхода, поскольку необходи-
мо учитывать специфику отрасли, навыки персо-
нала и уровень цифровизации. Переосмысление 
традиционных финансовых стратегий в сторону 
прозрачности и чёткого планирования позволяет 
защититься от неожиданных денежных провалов 
и даёт более широкие перспективы масштабиро-
вания бизнеса.

Заключение

Проведённый анализ показал, что слабая автома-
тизация и дефицит планирования способствовали 
нарастанию кассовых разрывов. Благодаря вне-
дрению CFS были обнаружены резервы оборотных 
средств и снижена кредитная нагрузка. Результаты 
свидетельствуют о том, что переход к регулярному 
мониторингу денежных потоков ускоряет оборачи-
ваемость и повышает доверие со стороны инвесто-
ров. Три поставленные задачи получили подтверж-
дение: определены первичные причины финансо-
вых затруднений, изучены элементы CFS и проде-
монстрирована динамика показателей до и после 
реформирования финансовых процессов.

Процедуры систематического прогноза и кон-
троля платежей способствуют более точной оценке 
будущих обязательств, что снижает вероятность 
кассового дефицита. Использование CFS откры-
вает путь к дальнейшему развитию МСП, позволяя 
безопасно расширять ассортимент, тестировать 
новые рынки и укреплять свою позицию в услови-
ях усиливающейся конкуренции.
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OPTIMIZATION OF CASH FLOWS IN SMALL AND 
MEDIUM BUSINESSES: PRACTICAL APPLICATION OF 
THE CFS METHODOLOGY

Piesova V. L.
Zaporizhzhia National Technical University (ZNTU)

The article is devoted to methods of streamlined cash flow manage-
ment in small and medium- sized enterprises using the CFS meth-
odology. The problem of cash gaps caused by unbalanced planning 
and insufficient automation, which leads to an increase in the credit 
burden, is considered. The novelty of the study is based on the anal-
ysis of the potential for introducing systemic financial instruments to 
prevent liquidity risks and improve operational efficiency. The work 
describes the features of a structured approach to managing ex-
penses and receipts, studies fundamental theories of financial mon-
itoring and practical cases from several industries. Considerable 
attention is paid to the relationship between automation, account-
ing discipline and transparency in ensuring long-term sustainability. 
The goal is to demonstrate how systemic forecasting and flow con-
trol enable businesses to use limited resources more effectively. To 
solve this problem, analytical and comparative research methods 
are used. The conclusion emphasizes the increase in profitability 
after the implementation of CFS. The article will be useful for those 
who seek to strengthen financial positions and reduce cash deficits.

Keywords: cash flows, small business, medium business, CFS, au-
tomation, liquidity, financial planning, credit load, ROI, sustainability.
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