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Анисимова Алена Александровна,
студент, Финансовый университет при Правительстве 
Российской Федерации
E-mail: aalenka_1818@mail.ru

Онокой Людмила Сергеевна,
д.с.н., профессор, профессор кафедры бизнес- информатики, 
Финансовый университет при Правительстве Российской 
Федерации
E-mail: LSOnokoy@fa.ru

Статья посвящена исследованию применимости технологий 
искусственного интеллекта (ИИ) для расширения функцио-
нальных и аналитических возможностей современных ERP-
систем. В статье раскрыт перечень ключевых направлений 
использования искусственного интеллекта в информационных 
системах комплексной автоматизации предприятия. Безуслов-
ный интерес, по мнению автора, представляет рассмотрение 
практических примеров интеграции искусственного интеллек-
та, как в отечественные, так и в зарубежные ERP-системы. 
В статье также представлен обзор существующих на мировом 
ИТ-рынке инструментов, реализующих интеграцию искус-
ственного интеллекта в ERP-системы. Автор статьи уделяет 
большое внимание обзору математических методов, использу-
емых в технологиях искусственного интеллекта. В завершение 
статьи автор обобщает преимущества применения искусствен-
ного интеллекта в ERP-системах и перечисляет возможные ри-
ски, обусловленные снижением уровня информационной безо-
пасности бизнеса в условиях тотальной цифровизации.

Ключевые слова: ERP-система, искусственный интеллект, 
машинное обучение, предиктивная аналитика, NLP, математи-
ческие методы.

введение

В современных условиях цифровизации ключевым 
фактором поддержания конкурентоспособности 
является повышение эффективности управления 
бизнес- процессами. Для достижения этой цели ис-
пользуются системы управления ресурсами пред-
приятия ERP (Enterprise Resource Planning). Их ос-
новная функция заключается в интеграции и авто-
матизации бизнес- процессов. Они обеспечивают 
единую точку доступа ко всем данным всех под-
разделений предприятия, что позволяет избежать 
дублирования информации и повысить точность 
управленческих решений [1].

Современные бизнес- стратегии формируют-
ся под влиянием постоянных технологических из-
менений. ERP-системы продолжают развиваться 
с учётом новых требований рынка. Одним из клю-
чевых направлений развития ERP-систем является 
интеграция с технологиями искусственного интел-
лекта и Интернета вещей. Как показывает прогно-
зный анализ, в период с 2023 по 2030 г. рынок ре-
шений на основе искусственного интеллекта будет 
ежегодно расти в среднем на 36,6% [7].

Уже сегодня ERP-системы начинают выходить 
за рамки традиционного учёта и приобретают свой-
ства интеллектуальных систем, которые не толь-
ко автоматизируют процессы, но и прогнозируют 
их развитие, а также генерируют альтернативные 
управленческие решения. Объем данных, обраба-
тываемых ERP, растет с каждым годом, что значи-
тельно усложняет их анализ. Искусственный интел-
лект помогает оперативно обрабатывать большие 
данные и формировать на их основе ценные ана-
литические выводы [2].

применимость искусственного интеллекта в ERP-
системах

Интеграция искусственного интеллекта в ERP-
системы осуществляется посредством примене-
ния методов машинного обучения, предиктивной 
аналитики, обработки естественного языка (NLP), 
роботизированной автоматизации процессов (RPA), 
чатботов и виртуальных ассистентов, а также рас-
познавания изображений [3].

Один из примеров применения предиктивной 
аналитики на базе искусственного интеллекта в со-
ставе ERP –  это сервис «1С: Прогнозирование про-
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даж», который реализован в виде облачного модуля 
и интегрируется с основными конфигурациями 1С: 
ERP. Управление предприятием, 1С: Управление 
торговлей и 1С: Комплексная автоматизация. Он 
предоставляет пользователям возможность фор-
мировать прогнозы продаж на основе историче-
ских данных с использованием различных моделей 
машинного обучения и статистического анализа.

Сервис поддерживает несколько моделей про-
гнозирования от простых, таких как скользящее 
среднее, экспоненциальное сглаживание, до более 
продвинутых, включая градиентный бустинг и ре-
куррентные нейросети. Пользователь может гибко 
настраивать период и горизонт прогнозирования 
(например, по дням, неделям или месяцам), а так-
же выбирать разрезы анализа по товарам, скла-
дам, клиентам и другим параметрам.

Точность прогнозов оценивается по нескольким 
метрикам, каждая из которых позволяет по-своему 
интерпретировать погрешность модели:
– MAE (Mean Absolute Error) –  среднее абсолют-

ное отклонение, отражает среднюю величину 
ошибки в прогнозе без учёта её направления;

– RMSE (Root Mean Square Error) –  среднеквадра-
тичное отклонение, чувствительно к большим 
отклонениям, так как придаёт им больший вес;

– MAPE (Mean Absolute Percentage Error) –  сред-
нее абсолютное процентное отклонение, по-
казывает ошибку в процентах, что удобно для 
сравнения показателей между товарами с раз-
ными объёмами продаж.
Выбор конкретной метрики зависит от специфи-

ки бизнеса и требований к точности в разных диа-
пазонах спроса.

Качество данных дополнительно повышается 
за счёт автоматического сглаживания выбросов. 
Система устраняет аномальные значения, заменяя 
их на близкие к средним. Кроме того, при необхо-
димости можно подключить внешние данные, та-
кие как производственный календарь или инфор-
мация о скидках, что позволяет формировать бо-
лее точные и релевантные прогнозы, адаптирован-
ные под специфику конкретного бизнеса [4].

Технологии генерации и обработки естествен-
ного языка (Natural Language Generation и Natural 
Language Processing) значительно упрощают взаи-
модействие пользователей с ERP-системами. Они 
широко используются для создания интеллекту-
альных чат-ботов, автоматизации процессов вза-
имодействия с клиентами и улучшения пользова-
тельских интерфейсов ERP-систем. Процесс обра-
ботки естественного языка, как правило, состоит 
из нескольких этапов: разделения текста на пред-
ложения и слова (токенизация), морфологического 
и синтаксического анализа, семантической интер-
претации и последующей генерации ответа.

Ярким примером интеграции таких технологий 
является интеллектуальный помощник SAP Joule, 
встроенный в SAP S/4HANA и SAP SuccessFactors. 
Joule использует искусственный интеллект и ме-
ханизмы обработки естественного языка для вза-
имодействия с пользователями в привычной фор-

ме –  голосовыми или текстуальными сообщения-
ми. Система способна понимать бизнес- контекст 
запросов и автоматически предоставлять анали-
тическую информацию, формировать отчёты, на-
ходить документы, запускать процессы или реко-
мендовать действия [5].

Современные технологии обработки естествен-
ного языка базируются на широком наборе про-
граммных решений, каждое из которых ориенти-
ровано на выполнение конкретных задач в рамках 
лингвистического анализа.

В языке программирования Python библиоте-
ка NLTK применяется для базового и расширен-
ного анализа текста. Она поддерживает разбие-
ние текста на слова и предложения, определение 
тональности и синтаксический разбор. Более бы-
стрым и функциональным инструментом считается 
spaCy, подходящий для реализации сложных моде-
лей морфосинтаксического анализа.

Для задач, требующих углублённого анализа 
текста с использованием моделей на основе грам-
матических структур и обучающихся алгоритмов, 
широко применяется платформа Stanford CoreNL P. 
В свою очередь, библиотека Gensim предназна-
чена для тематического моделирования и работы 
с векторными представлениями слов, что особенно 
важно при анализе больших текстовых массивов 
и построении семантических связей.

В Java-экосистеме популярна библиотека 
OpenNLP, которая включает инструменты для ба-
зовой обработки текста. Ещё одним решением 
на базе Java является Apache Lucene, ориенти-
рованный на реализацию полнотекстового поиска 
с элементами лингвистического анализа, включая 
морфологическую нормализацию.

В качестве инструментов для решения зада-
чи интеграции технологий ИИ и ERP-систем мо-
гут быть использованы следующие системы SAP 
Leonardo, Oracle AI и Microsoft Dynamics 365 AI. 
Платформа SAP Leonardo реализует методы ма-
шинного обучения, аналитики, больших данных 
и т.д. Она применяется для повышения качества 
данных и поддержки принятия решений. Набор 
инструментов и сервисов, которыми располагает 
система Oracle AI, ориентирован на оптимизацию 
управления цепочками поставок и финансовыми 
потоками, что положительно влияет на уровень 
удовлетворенности клиентов. Инструмент искус-
ственного интеллекта Microsoft Dynamics 365 AI, 
предназначен для улучшения бизнес- процессов 
в рамках платформы Dynamics 365. Microsoft 
Dynamics 365 AI предоставляет компаниям малого 
и среднего бизнеса доступ к облачным ERP-реше-
ниям с элементами ИИ. Эти инструменты позво-
ляют повысить эффективность продаж, улучшить 
обслуживание клиентов и обеспечить более точ-
ное финансовое планирование [6].

Кроме того, технологии искусственного интел-
лекта применяются для автоматизации подготовки 
финансовой отчетности, оптимизации складских 
операций и управления логистикой. Например, 
компания SAP внедрила ИИ-приложения, кото-
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рые автоматизируют более 200 бизнес- процессов 
в рамках своей ERP-платформы. Это позволяет 
компаниям ускорять операционные циклы и повы-
шать уровень цифровизации управления.

Современные ИИ-алгоритмы анализируют 
не только внутренние исторические данные пред-
приятия, но и внешние факторы, включая рыноч-
ные тренды и геополитическую обстановку. В ре-
зультате этого анализа можно прогнозировать про-
изводственную нагрузку, оптимизировать закуп-
ки и заранее реагировать на возможные перебои 
в цепочках поставок. Например, компания Siemens 
использует ИИ в системе SAP ERP для автоматиче-
ского перераспределения производственных мощ-
ностей между заводами в режиме реального вре-
мени, что повышает гибкость управления и снижа-
ет издержки.

В настоящее время значительную трансфор-
мацию под влиянием технологий ИИ претерпело 
и управление финансами. Вместо традиционной 
ежемесячной отчётности в современных ERP-си-
стемах реализуется концепция «живых» финансо-
вых моделей, в которых мониторинг осуществля-
ется в режиме реального времени. Искусствен-
ный интеллект способен заранее предупреждать 
о возможных кассовых разрывах, предлагать кор-
ректировки бюджета при изменении валютных 
курсов и других внешнеэкономических факторов. 
Так, внедрение ИИ в Oracle Fusion ERP позволило 
сократить время закрытия квартальной отчетно-
сти на 40% благодаря интеллектуальному анализу 
транзакций [7].

обзор математических методов искусственного 
интеллекта

Статистика, логика и теория вероятностей состав-
ляют фундаментальную основу искусственного ин-
теллекта.

В машинном обучении одним из базовых подхо-
дов является обучение с учителем. В этом случае 
каждый объект в наборе данных описывается с по-
мощью определённого набора признаков, а также 
сопровождается заранее известным правильным 
ответом, например, указанием на принадлежность 
к определённому классу. Такой набор данных на-
зывают обучающей выборкой. Он необходим для 
того, чтобы алгоритм мог выявить закономерно-
сти и использовать их для анализа новых объек-
тов, для которых правильный ответ заранее неиз-
вестен.

Целью обучения с учителем является установ-
ление зависимости между характеристиками объ-
екта и искомым результатом. Одним из наиболее 
эффективных методов в данном подходе является 
метод опорных векторов. Этот метод строит гра-
ницу между классами объектов и позволяет точно 
определить, к какому классу относится новый объ-
ект после завершения обучения.

Ещё одним из подходов, который используют 
для анализа данных, является кластеризация. С её 
помощью объекты группируют по степени их се-

мантического сходства. Например, компании мо-
гут использовать кластеризацию для разделения 
товаров по спросу или для группировки клиентов 
по региону, возрасту или предпочтениям.

Кластеризацию относят к методам обучения без 
учителя. При таком подходе алгоритм не получает 
заранее заданных ответов и самостоятельно опре-
деляет структуру данных и выявляет закономерно-
сти без участия человека [5].

Ещё одним методом машинного обучения явля-
ется линейная регрессия. Суть метода заключает-
ся в том, чтобы установить математическую зави-
симость между результатом, который нужно пред-
сказать, и факторами, влияющими на него. Модель 
строит прямую линию, которая наилучшим образом 
отражает эту связь, позволяя делать количествен-
ные прогнозы на основе входных данных. Для за-
дач классификации и прогнозирования также ши-
роко используют деревья решений и их ансамбле-
вые версии. Алгоритмы, такие как случайный лес 
и градиентный бустинг, позволяют учитывать мно-
жество факторов одновременно и обеспечивают 
устойчивые предсказания даже при наличии дан-
ных, содержащих ошибки измерений, пропуски или 
случайные отклонения, которые могут затруднять 
выявление закономерностей [8].

При обучении моделей машинного обучения 
важную роль играют методы оптимизации. Наи-
более часто применяется градиентный спуск, ко-
торый помогает минимизировать ошибку модели 
и позволяет пошагово находить оптимальные зна-
чения параметров.

Заключение

Проведенное автором исследование показало, что 
применение искусственного интеллекта в ERP-си-
стемах имеет ряд существенных преимуществ. Сре-
ди них –  оптимизация бизнес- процессов, повышение 
гибкости управления благодаря улучшению управ-
ления и анализа данных, повышению точности про-
гнозирования, поддержке принятия решений. Все 
эти факторы в совокупности ведут к росту общей 
производительности предприятия и усилению его 
адаптивности к современным условиям высокой 
конкуренции. Таким образом, искусственный ин-
теллект из вспомогательного инструмента превра-
щается в ключевой компонент управления пред-
приятиями.

Вместе с тем автор считает необходимым отме-
тить потенциальные риски, возможность которых 
возрастает в условиях интеграции искусственного 
интеллекта и ERP-систем. Эти риски обусловлены 
снижением информационной безопасности бизне-
са в условиях цифровой трансформации. Как счи-
тают специалисты по информационной безопас-
ности [9], к потенциальным угрозам современного 
бизнеса относятся риски несанкционированного 
доступа к конфиденциальной информации и поте-
ри информации, а также риски повышения уязви-
мости предприятий перед лицом кибератак.
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The article is devoted to the study of the applicability of artificial intelli-
gence (AI) technologies to expand the functional and analytical capabil-
ities of modern ERP systems. The article discloses a list of key areas of 
artificial intelligence use in information systems for complex enterprise 
automation. Of unconditional interest, according to the author, is the 
consideration of practical examples of artificial intelligence integration, 
both in domestic and foreign ERP systems. The article also provides an 
overview of the tools existing in the global IT market that implement the 
integration of artificial intelligence into ERP systems. The author of the 
article pays great attention to the review of mathematical methods used 
in artificial intelligence technologies. In conclusion, the author summa-
rizes the advantages of using artificial intelligence in ERP systems and 
lists the possible risks caused by a decrease in the level of business in-
formation security in the context of total digitalization.
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Формирование организационно- экономического механизма устойчивого 
развития нефтегазового комплекса Ирака
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В статье рассматриваются проблемы и перспективы устойчи-
вого развития нефтегазового комплекса Ирака –  ключевого 
сектора экономики страны, обеспечивающего основную долю 
ВВП, бюджета и экспорта. Проанализировано современное 
состояние нефтегазовой отрасли Ирака, включая её произ-
водственный потенциал, инфраструктуру и текущие вызо-
вы. Выделены организационно- экономические механизмы, 
способствующие устойчивому развитию отрасли, с учётом 
влияния внешнеэкономических факторов, государственных 
программ, инновационных технологий и экологических требо-
ваний. Особое внимание уделено финансовым инструментам 
обеспечения стабильности отрасли и привлечения инвестиций, 
экологической составляющей развития отрасли, а также меж-
дународному опыту управления нефтегазовым сектором в це-
лях его долгосрочного развития. На основе проведённого ана-
лиза сформулированы выводы и практические рекомендации 
по совершенствованию организационно- экономического меха-
низма устойчивого развития нефтегазового комплекса Ирака.

Ключевые слова: Ирак, нефтегазовый комплекс, устойчивое 
развитие, организационно- экономический механизм, инве-
стиционная привлекательность, экологическая устойчивость, 
международный опыт.

Введение

Нефтегазовый комплекс Республики Ирак играет 
системообразующую роль в национальной эконо-
мике, определяя темпы экономического роста и ма-
кроэкономическую стабильность [1]. Ирак обладает 
третьими по величине доказанными запасами неф-
ти в мире –  около 147 млрд баррелей [1] –  и входит 
в число ведущих мировых нефтедобывающих стран. 
В 2020 г. добыча нефти составляла порядка 4,3 млн 
баррелей в сутки [2], что обеспечивало Ираку место 
в первой шестерке производителей нефти. Нефтя-
ной сектор формирует основу экономики и, по дан-
ным Всемирного банка, за последнее десятилетие 
на нефть приходилось более 99% экспортных посту-
плений, 85% государственных доходов и около 42% 
ВВП [3]. Согласно другим оценкам, экспорт нефти 
достигает 93–99% от общего экспорта страны и око-
ло 90% валютных поступлений бюджета [3]. Такая 
исключительно высокая зависимость от нефтяных 
доходов делает экономику уязвимой к колебаниям 
цен на сырьё и внешним шокам. Актуальность темы 
устойчивого развития нефтегазового комплекса Ирака 
обусловлена необходимостью преодоления негатив-
ных последствий «ресурсного проклятия» и обеспе-
чения долгосрочной стабильности экономики. Миро-
вой опыт показывает, что рациональное управление 
нефтегазовыми ресурсами и создание специальных 
механизмов (таких как суверенные фонды, диверси-
фикация экономики, модернизация инфраструктуры) 
позволяют странам- экспортёрам повысить устойчи-
вость к внешним воздействиям и обеспечить благо-
получие будущих поколений [4]. Для Ирака, пережив-
шего десятилетия вооружённых конфликтов, санкций 
и волатильности нефтяных рынков, задача формиро-
вания эффективного организационно- экономического 
механизма устойчивого развития нефтегазового сек-
тора является особенно важной. Цель исследования 
заключается в разработке рекомендаций по форми-
рованию организационно- экономического механизма 
устойчивого развития нефтегазового комплекса Ирака 
на основе анализа его современного состояния, вы-
явления ключевых проблем и изучения передового 
международного опыта. Для достижения этой цели 
необходимо проанализировать текущее состояние 
нефтегазового комплекса Ирака, определить органи-
зационные и экономические механизмы, необходимые 
для устойчивого развития отрасли, оценить влияние 
внешнеэкономических факторов (конъюнктуры миро-
вых цен, участия в ОПЕК, иностранных инвестиций) 
и государственных программ реформ, рассмотреть 
внедрение инновационных технологий и экологических 
инициатив, исследовать финансовые инструменты 
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обеспечения устойчивости и привлечения инвестиций, 
а также обобщить международный опыт управления 
нефтегазовым сектором для выработки перспектив 
развития Ирака.

Теоретический анализ

В контексте исследования формирования 
организационно- экономического механизма 
устойчивого развития нефтегазового комплекса 
важно обратиться к теоретико- методологическим 
подходам рационального управления ресурсами 
и устойчивого развития ресурсодобывающих от-
раслей. Значительная часть теоретических моде-
лей, связанных с «ресурсным проклятием», указы-
вает на то, что чрезмерная зависимость от угле-
водородных доходов создаёт риски макроэконо-
мической нестабильности. Классические работы 
по «голландской болезни» и диверсификации эко-
номики подчёркивают важность инвестирования 
ресурсной ренты в человеческий капитал и альтер-
нативные секторы [5]. С позиций институциональ-
ной теории развития, формирование эффективно-
го механизма управления ресурсами предполагает 
наличие прозрачных институтов, справедливой си-
стемы распределения доходов и стимулирования 
модернизации отрасли. Среди концепций устой-
чивого развития выделяется модель сбалансиро-
ванного развития, предполагающая гармонизацию 
экономических, социальных и экологических при-
оритетов (т.н. «триединство» устойчивости). Ин-
ституциональные экономические теории (Д. Норт 
и др.) подчёркивают, что качественные институты 
и верховенство права позволяют предотвратить не-
гативные проявления экспортно- сырьевой специа-
лизации и обеспечить долгосрочный рост. Теория 
диверсификации экономики акцентирует сниже-
ние доли нефтегазового сектора в ВВП и экспор-
те как ключевой фактор уменьшения уязвимости 
к внешним шокам. В последние годы в корпора-
тивном и государственном управлении всё боль-
шее распространение получают принципы ESG –  
экологической, социальной и корпоративной от-
ветственности. Согласно подходу ESG, развитие 
нефтегазовой отрасли должно сопровождаться 
соблюдением строгих экологических норм, вкла-
дом в социальное развитие регионов и высокой 
прозрачностью управления (антикоррупционная 
политика, подотчётность госкомпаний), что в пер-
спективе повышает инвестиционную привлека-
тельность сектора. Терминологический аппарат 
исследования включает ключевые понятия: «устой-
чивое развитие», «организационно- экономический 
механизм», «институциональная среда», «дивер-
сификация» и «инновационные технологии». Под 
«устойчивым развитием» в данной работе пони-
мается комплексная модель, объединяющая эко-
номические, экологические и социальные фак-
торы и обеспечивающая долгосрочную стабиль-
ность отрасли. «Организационно- экономический 
механизм» рассматривается как совокупность ин-
ститутов, инструментов, методов и нормативно- 

правовых регуляторов, определяющих правила ве-
дения бизнеса и распределения ресурсной ренты. 
Законодательно- нормативная база Ирака в сфере 
управления нефтегазовыми ресурсами формиро-
валась под влиянием различных политических ре-
жимов и эпох. После 2003 г. было проведено ряд 
реформ, отражённых в законах о деятельности 
иностранных нефтяных компаний, о распределе-
нии доходов и создании Государственной нефтя-
ной маркетинговой организации (SOMO) [6]. Од-
нако на федеральном уровне до сих пор не принят 
единый закон о нефти и газе, который бы чётко 
регламентировал полномочия центрального пра-
вительства и Регионального правительства Кур-
дистана [7]. Этот пробел особенно важен, посколь-
ку без ясного правового разделения региональных 
и федеральных компетенций трудно создать еди-
ный механизм планирования и справедливого рас-
пределения нефтегазовых доходов. Исходя из про-
ведённого обзора теоретико- методологических 
подходов и анализа нормативно- правовых актов, 
можно заключить, что на сегодняшний день в Ира-
ке не сформировано целостного организационно- 
экономического механизма устойчивого развития 
нефтегазового сектора, учитывающего волатиль-
ность цен и необходимость долгосрочных стра-
тегий. Пробелы касаются как институциональной 
недооценённости некоторых инструментов (напри-
мер, отсутствие суверенного фонда и антикорруп-
ционных мер), так и недостаточной интеграции эко-
логических аспектов. На устранение выявленных 
проблем и направлено данное исследование.

Эмпирический анализ

Практический инструментарий исследования не-
фтегазового сектора Ирака включает анализ ста-
тистических данных по добыче, экспорту, динамике 
цен, бюджетным поступлениям и структуре контрак-
тов с иностранными компаниями [8][9][10] (табл. 1).

Таблица 1. Динамика добычи нефти в Ираке по годам (млн 
баррелей/сут)

Год Добыча нефти (млн барр./сут)

2010 2,4

2012 3,1 [24]

2015 3,8

2017 4,4 [16]

2019 4,6 [22]

2020 3,9

2021 4,1

2022 4,6 [22]

2023 4,1 [12]

Примечание: данные взяты из источников [11], [12], [13], [14], [16].

Как видно из Таблицы 1, динамика добычи неф-
ти в Ираке демонстрирует значительный рост с 2010 
по 2019 гг., с последующим снижением в 2020 г. 
вследствие ограничений, установленных в рамках 
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соглашений ОПЕК+ [11][12][13][14][16]. Параллельно 
применяется сравнительный метод для сопоставле-
ния практики Ирака с опытом других ресурсных стран 
(Норвегия, страны Персидского залива, Казахстан), 
которые внедрили суверенные фонды и диверсифи-
кационные программы для повышения устойчивости 
экономик [17][18]. Анализ контрактной системы по-
казывает, что с 2009 г. Ирак перешёл к сервисным 
контрактам (technical service contracts) с фиксирован-
ной платой за баррель. Это позволило нарастить до-
бычу нефти, но при неблагоприятной конъюнктуре 
такие контракты оказываются тяжёлым бременем 
для бюджета [19]. Практика взаимодействия с меж-
дународными нефтегазовыми компаниями свиде-
тельствует о росте интереса китайских корпораций 
(CNPC, CNOOC), тогда как часть западных операто-
ров стремится выйти из проектов, ссылаясь на по-
литические риски и ограниченную рентабельность. 
В части инфраструктурного развития эмпирические 
данные указывают на высокую загрузку южных экс-
портных терминалов, слабое развитие нефтеперера-
ботки и хроническое сжигание попутного газа (еже-
годно до 17–18 млрд м3 [20]). Таблица 2 иллюстрирует 
постепенное увеличение добычи сухого газа, однако 
остаётся проблема утилизации попутного газа, что 
существенно влияет на общий энергетический потен-
циал страны [21][22][23].

Таблица 2. Динамика добычи сухого газа в Ираке по годам (млрд м3)

Год Добыча сухого газа (млрд м3)

2010 2–3

2015 8–9

2019 10,7 [32]

2020 9,3 [32]

2021 9,6 [27]

2022 10–11

2023 10,96 [12]

Примечание: данные взяты из источников [24], [25], [26].

Далее оценим направления экспорта нефти (та-
бл. 3).

Таблица 3. Экспорт нефти Ирака по основным регионам (2021 г., 
млн барр./сут)

Регион
Доля экспорта 

(%)
Примерный объем (млн барр./сут)

Азия 64 1,0 (каждая для Китая и Индии)

Европа 24 0,217 (например, Турция, Италия)

Северная 
Америка

12 Достоверные данные отсутствуют

Примечание: данные основаны на отчетах [27] и [28].

Как показывает Таблица 3, основная доля экс-
портной нефти направляется на азиатские рынки, 
что подтверждается имеющимися данными [27][28]. 
Одним из ключевых направлений устойчивости яв-
ляется экологическая составляющая отрасли. Меж-
дународная практика демонстрирует, что нефтедобы-
вающие страны (например, Норвегия, Катар, Саудов-

ская Аравия) добиваются значительного сокращения 
сжигания попутного газа благодаря инвестированию 
в инфраструктуру сбора и переработки газа и стро-
гому природоохранному регулированию. Всемирный 
банк инициировал программу Zero Routine Flaring by 
2030, к которой присоединился и Ирак, обязавшись 
прекратить рутинное сжигание газа к 2030 г. [16][7]. 
Национальные инициативы Ирака отражены в пра-
вительственной «Белой книге» реформ: планируется 
полностью прекратить флэринг и модернизировать 
газовую отрасль, хотя фактическая реализация про-
ектов (Basrah Gas Company, Common Seawater Sup-
ply Project) существенно отстаёт от намеченных сро-
ков [7]. В 2021 г. Ирак ратифицировал Парижское 
соглашение и представил Национально определяе-
мый вклад (NDC), предусматривающий сокращение 
выбросов парниковых газов на 1–2% к 2030 г. без-
условно и до 15% –  при международной поддержке 
[16]. Тем не менее, страна всё ещё остаётся одним 
из мировых лидеров по объёмам газового факела: 
ежегодно сжигается около 17 млрд м3 попутного газа 
[20], что ставит Ирак на 2-е место в мире после Рос-
сии по масштабам флэринга. Такой уровень сжига-
ния газа приводит к огромным потерь энергоресурса 
и значительным выбросам парниковых газов. Наряду 
с мерами по утилизации газа предпринимаются ша-
ги к развитию возобновляемых источников энергии: 
заявлены цели по вводу до 10–12 ГВт солнечной ге-
нерации к 2030 г. и уже начато строительство пер-
вой крупной солнечной электростанции мощностью 1 
ГВт в сотрудничестве с TotalEnergies [29]. Между тем, 
недостаток квалифицированного кадрового потенци-
ала (конкуренция со странами Персидского залива, 
отток молодёжи) и сохраняющиеся коррупционные 
риски негативно влияют на реализацию как инфра-
структурных, так и экологических проектов, снижая 
эффективность инвестиций в отрасль [12]. Далее рас-
смотрим ключевые финансовые показатели нефтега-
зового сектора Ирака.

Таблица 4. Ключевые финансовые показатели нефтегазового 
сектора Ирака (2022–2023 гг., млрд долларов США)

Показатель Значение Примечание

Доля нефти 
в доходах 
бюджета

~95%

Экспорт неф-
ти –  $102,6 млрд 
из $109,7 млрд экспор-
та [12]

Нефтяные 
экспортные 
доходы

$102,6 млрд 
(2023 г.)

(2022 г.: $131 млрд; рост 
за счет повышения цен)

Расходы 
на инфра-
структуру

(Бюджет на раз-
витие заложен 
на 2023–2025 гг.)

В т.ч. проекты по модер-
низации трубопроводов, 
НПЗ [4]

Инвестицион-
ные проекты

$27 млрд (проект 
с Total)

Мегапроект в области 
нефти, газа и возобнов-
ляемой энергетики [45]

Иностранные 
партнеры

Китай –  лидирую-
щая роль; Total, BP, 
ENI, Lukoil –  дей-
ствующие проекты

Данные по смещению 
доли западных компа-
ний [43]

Примечание: данные взяты из источников [4], [12], [22.
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Таблица 4 суммирует ключевые финансово- 
экономические показатели сектора, демонстри-
руя, насколько высока зависимость бюджета Ирака 
от экспортных нефтяных доходов и подчёркивая необ-
ходимость масштабных инвестиций в модернизацию 
инфраструктуры [4][12][22]. Таким образом, обобще-
ние фактических данных и практики управления по-
казывает, что, несмотря на рост добычи нефти в по-
следние годы, ключевые организационные и эконо-
мические проблемы остаются нерешёнными. Не-
развитость институциональной базы (в частности, 
отсутствие федерального закона о нефти и газе), 
коррупционные факторы, отставание инфраструкту-
ры и неэффективное управление нефтегазовыми до-
ходами свидетельствуют о существующих пробелах. 
Устранение этих проблем требует комплексных ре-
форм, предложенных в следующем разделе.

Результаты исследований

Проведённый анализ, сочетающий теоретические 
и эмпирические подходы, позволяет сформулировать 
ряд результатов, направленных на ликвидацию выяв-
ленных пробелов. Во-первых, разработано концепту-
альное обоснование необходимости создания в Ираке 
национальной нефтегазовой компании (Iraqi National 
Oil Company) с прозрачной структурой управления 
и отделением коммерческих функций от Министерства 
нефти. Эта мера согласуется с мировой практикой 
(Saudi Aramco, ADNOC, Equinor) и обеспечит баланс 
между государственными интересами и коммерче-
ской эффективностью. Авторский вклад заключается 
в обосновании связки между институциональными ре-
формами и технологической модернизацией: без чёт-
кого разграничения регуляторных и производственно- 
коммерческих функций государства затруднено вне-
дрение инноваций и цифровых решений в отрасли. 
Во-вторых, доказана ключевая роль суверенных фон-
дов в снижении волатильности нефтяных доходов и по-
вышении инвестиционной привлекательности отрасли. 
Предложенная модель фонда предполагает отчисле-
ния части сверхдоходов при высоких ценах на нефть 
и инвестирование доли нефтяной ренты в диверсифи-
кацию экономики, образование и инфраструктурные 
проекты. Новизна состоит в адаптации международ-
ного опыта (Норвегия, страны Залива) к специфике 
Ирака с учётом сложного политического устройства 
и конфликта интересов между регионами. Область 
применения результатов –  разработка законодатель-
ных инициатив о создании фонда будущих поколений 
и направлениях использования его средств, вклю-
чая проекты развития возобновляемой энергетики. 
В-третьих, представлены конкретные предложения 
по решению проблемы сжигания попутного газа и мо-
дернизации энергетической инфраструктуры. Рассмо-
трены варианты расширения деятельности Basrah Gas 
Company и внедрения технологий сбора, сжижения 
и реинъекции газа на месторождениях, что позволит 
частично заменить импортируемый газ и обеспечить 
сырьём отечественную электроэнергетику. Авторский 
вклад –  акцент на комплексном подходе, включающем 
не только технические меры (компрессорные станции, 
газоперерабатывающие мощности), но и экономиче-

ские стимулы для компаний (налоговые льготы, жёст-
кие штрафы за флэринг) с целью ускорить утилизацию 
попутного газа. В-четвёртых, результаты исследования 
указывают на необходимость пересмотра действу-
ющей контрактной модели (техничeские сервисные 
контракты) в пользу более гибких форматов, сочета-
ющих интересы государства и инвесторов. Показано, 
что сервисные контракты плохо функционируют при 
низких ценах на нефть и не стимулируют операторов 
к повышению эффективности добычи. Предложено 
использовать элементы раздела прибыли (production 
sharing), механизмы ускоренной компенсации затрат 
и налоговые стимулы для привлечения инвестиций 
в разведку новых месторождений. Эти меры призва-
ны сбалансировать распределение рисков между го-
сударством и компаниями и повысить экономическую 
отдачу от сотрудничества с иностранными инвестора-
ми. В-пятых, обосновано применение дополнительных 
финансовых инструментов для повышения устойчиво-
сти нефтегазового сектора к рыночным колебаниям. 
Предложено рассмотреть механизм хеджирования 
части нефтяных доходов –  по аналогии с практикой 
Мексики по страхованию цены на нефть –  чтобы за-
фиксировать минимальный уровень бюджетных посту-
плений при падении конъюнктуры. Также рекомендует-
ся внедрение страховых и гарантийных инструментов 
(в том числе с поддержкой международных агентств) 
для защиты крупных инвестиционных проектов от по-
литических и коммерческих рисков. Авторский вклад 
заключается в комплексном подходе к финансовой 
стабилизации: наряду с созданием суверенного фон-
да следует задействовать инструменты сглаживания 
ценовой волатильности и обеспечения долгосрочного 
притока инвестиций (например, целевые долгосроч-
ные кредитные линии и государственные облигации 
на развитие инфраструктуры). Таким образом, пред-
ставленные результаты соответствуют цели и задачам 
исследования и нацелены на устранение выявленных 
в ходе анализа пробелов: отсутствие комплексного 
механизма управления ресурсными доходами, инфра-
структурные ограничения, недостатки контрактной 
системы и недостаточное внимание к экологическому 
измерению развития отрасли. Область практическо-
го применения полученных выводов и рекомендаций 
охватывает законодательную реформу нефтегазо-
вого сектора, разработку государственных программ 
по развитию газовой отрасли и возобновляемых источ-
ников энергии, а также корректировку условий согла-
шений с международными нефтяными компаниями.

Заключение

Основные выводы, логически вытекающие из ре-
зультатов исследования, заключаются в том, что 
устойчивое развитие нефтегазового комплекса Ира-
ка возможно при условии внедрения комплексного 
организационно- экономического механизма, соче-
тающего институциональные реформы, прозрачное 
управление доходами, экологическую ответственность 
и модернизацию производственно- технологической 
базы. Необходима чёткая правовая регламентация 
отношений между федеральным центром и Курди-
станом, создание национальных нефтегазовых компа-
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ний, независимых от прямого политического влияния 
министерств, и скорейшее принятие рамочного зако-
на о нефти и газе, который обеспечит справедливое 
распределение ренты и гармонизацию интересов ре-
гионов. Требуется пересмотр действующих контрак-
тов с иностранными операторами в сторону более 
гибкого распределения рисков и доходов, внедрение 
механизма страхования (хеджирования) нефтяных 
поступлений для защиты бюджета, а также созда-
ние суверенного фонда для стабилизации экономи-
ки и инвестиций в долгосрочный рост. Рекомендации 
к реализации сводятся к принятию пакета последова-
тельных мер. Прежде всего, необходимы законода-
тельные акты о федеральном фонде будущих поко-
лений, об ужесточении ответственности за сжигание 
попутного газа и о переходе нефтегазового сектора 
на цифровые решения мониторинга и учёта. Важно 
разработать государственные программы подготовки 
кадров, способных управлять современными нефтега-
зовыми технологиями, и стимулировать иностранных 
инвесторов к локализации производства и трансферту 
знаний. Также рекомендуется проработать на государ-
ственном уровне стратегии хеджирования части не-
фтяных продаж, чтобы застраховать бюджет от резких 
ценовых спадов, опираясь на международный опыт 
(например, Мексики). Настоятельно необходимо уси-
лить антикоррупционные меры: ввести обязательное 
раскрытие информации о доходах и расходах госком-
паний, присоединиться к международным инициати-
вам прозрачности в добывающих отраслях (EITI) и вне-
дрить практику независимого аудита. В перспективе 
дальнейшие исследования могут быть направлены 
на детальную проработку финансовой модели суве-
ренного фонда, механизмов развития газового сек-
тора (включая производство СПГ) и на интеграцию 
возобновляемых источников энергии в энергетиче-
ский баланс Ирака. Внедрение предложенных мер 
позволит повысить устойчивость нефтегазового ком-
плекса, укрепить экономическую стабильность, сни-
зить негативное воздействие на окружающую среду 
и обеспечить значимые социальные эффекты в виде 
новых рабочих мест и роста уровня жизни населения.

Литература

1. Al- Khateeb M. Iraq’s Oil Industry Overview // 
World Bank, 2022. URL: https://www.worldbank.
org/en/country/iraq/overview (дата обращения: 
01.02.2025).

2. U.S. Department of Commerce. Iraq –  Oil and 
Gas Equipment & Services (Country Commercial 
Guide). 2021. URL: https://www.trade.gov/country- 
commercial-guides/iraq-oil-and-gas-equipment- 
services (дата обращения: 01.02.2025).

3. World Bank. Country Context –  Iraq. 2022. URL: 
https://www.worldbank.org/en/country/iraq (дата 
обращения: 01.02.2025).

4. Rawabet Center. What if Iraq Created a Sovereign 
Fund Like Norway’s? The Economic and Societal 
Transformation That Could Have Been. 2024. 
URL: https://rawabetcenter.com/en/?p=10301 
(дата обращения: 03.02.2025).

5. Iraq Ministry of Oil. Official Statements on Oil and 
Gas Reserves. 2023. URL: http://www.oil.gov.iq 
(дата обращения: 02.02.2025).

6. U.S. Energy Information Administration. Iraq’s 
Natural Gas Sector. 2021. URL: https://www.eia.
gov/international/analysis/country/IRQ (дата об-
ращения: 01.02.2025).

7. Washington Institute –  Ahmed Mousa Jiyad. “White 
Paper” Reforms for the Oil and Gas Sectors: Paving 
the Way for Better Use of Iraq’s Resources? 2021. 
URL: https://www.washingtoninstitute.org/policy- 
analysis (дата обращения: 02.02.2025).

8. State Oil Marketing Organization (SOMO). Export 
Data and Infrastructure. 2022. URL: https://www.
somo.iq (дата обращения: 01.02.2025).

9. Kurdistan Regional Government (KRG). KRG Oil 
& Gas Updates. 2023. URL: http://mnr.krg.org (да-
та обращения: 02.02.2025).

10. Wood Mackenzie. Iraq aims to ramp up oil and 
gas output –  Press release. 2024. URL: https://
www.woodmac.com/press- releases/2024-press- 
releases/iraq-aims-to-ramp-up-oil-and-gas-output/ 
(дата обращения: 03.02.2025).

11. Washington Institute –  Ibrahim al- Juhani. 
Addressing Human Resource and Development 
Concerns in Iraq’s Oil and Gas Sector. 2022. URL: 
https://www.washingtoninstitute.org (дата обра-
щения: 02.02.2025).

12. Transparency International. Iraq. 2024. URL: 
https://www.transparency.org/en/countries/iraq 
(дата обращения: 03.02.2025).

13. Iraq Oil Report. Iraq sets out blueprint for sovereign 
wealth fund for clean energy. 2022. URL: https://
www.iraqoilreport.com/news/iraq-sets-out-
blueprint-for-sovereign- wealth-fund-44347/ (дата 
обращения: 02.02.2025).

14. IMF. Iraq: Selected Issues and Statistical Appendix. 
2021. URL: https://www.imf.org (дата обраще-
ния: 02.02.2025).

15. IFC. Basrah Gas Project. 2021. URL: https://
www. i f c .o rg /wps /wcm/connec t / reg ion__
ext_content / i fc_externa l_corporate_s i te /
middle+east+and+north+africa (дата обращения: 
01.02.2025).

16. Paris Agreement –  United Nations. Nationally 
Determined Contributions (NDC) –  Iraq. 2021. URL: 
https://unfccc.int (дата обращения: 03.02.2025).

17. BP. Statistical Review of World Energy. BP, 2020. 
URL: https://www.bp.com/en/global/corporate/
energy- economics/statistical- review-of-world- 
energy.html (дата обращения: 02.02.2025).

18. World Bank. Iraq Economic Monitor. 2022. URL: 
https://www.worldbank.org/en/country/iraq/
publication/iraq-economic- monitor (дата обраще-
ния: 02.02.2025).

19. U.S. Energy Information Administration. 
International Energy Statistics –  Iraq Oil Production 
Data, 2012. URL: https://www.eia.gov (дата обра-
щения: 01.02.2025).

20. Iraqi Oil & Gas Statistical Bulletin. 2021. URL: 
http://www.iraqoilstats.gov.iq (дата обращения: 
02.02.2025).



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

18

21. International Energy Agency. Iraq Oil Market 
Report, 2021. URL: https://www.iea.org/reports/
iraq-oil-market (дата обращения: 02.02.2025).

22. OPEC. Annual Statistical Bulletin, 2020. URL: 
https://www.opec.org (дата обращения: 
02.02.2025).

23. International Energy Agency. Iraq Export and 
Infrastructure Report, 2021. URL: https://www.iea.
org/reports/iraq-export-and-infrastructure (дата 
обращения: 02.02.2025).

24. International Energy Agency. Iraq Oil Export Data, 
2021. URL: https://www.iea.org/statistics/iraq-oil-
export-data (дата обращения: 02.02.2025).

25. International Monetary Fund. Iraq Economic 
Outlook, 2016. URL: https://www.imf.org/en/
Countries/IRQ (дата обращения: 02.02.2025).

26. Analytical Data Institute. Report on Iraqi Oil 
Contracts, 2021. URL: https://www.adi.org/reports/
iraq-oil-contracts (дата обращения: 02.02.2025).

27. Oxford Institute for Energy Studies. Iraq Oil 
Contract Reforms, 2021. URL: https://www.
oxfordenergy.org/reports/iraq-contract- reforms 
(дата обращения: 02.02.2025).

28. International Energy Agency. Investment 
Requirements for Iraq’s Oil and Gas Sector to 
2030, 2021. URL: https://www.iea.org/reports/
investment- requirements-for-iraq-oil-gas-sector 
(дата обращения: 02.02.2025).

29. TotalEnergies Group. Investment Project 
Announcement –  Iraq, 2021. URL: https://www.
totalenergies.com/investments/iraq-project (дата 
обращения: 02.02.2025).

Formation oF the organizational and 
economic mechanism For the sustainable 
development oF iraq’s oil and gas complex

Akhmed B. Z.A.
Financial University under the Government of the Russian Federation
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nomic mechanism for sustainable development of the oil and gas 
industry in the republic of Iraq, considering its strategic importance 
and vulnerability to global market fluctuations. it analyzes current 
challenges related to infrastructure, human resource management, 
and political risks, emphasizing the need for institutional reforms 
and modern technologies. the study highlights international best 
practices and suggests that balanced revenue allocation and coor-
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Оценка влияния ограниченного доступа к зарубежным технологиям 
на результаты инновационной политики России
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Настоящая публикация представляет собой попытку осущест-
вления всестороннего анализа характера и глубины воздействия 
рестриктивных мер в области импорта иностранных технологи-
ческих активов на показатели продуктивности и стратегические 
векторы развития инновационной политики, реализуемой Россий-
ской Федерацией. Исключительная актуальность предпринятого 
исследования детерминирована экстраординарным по своей ин-
тенсивности и охвату санкционным давлением, которое повлекло 
за собой фундаментальную перестройку операционной среды от-
ечественной национальной инновационной системы и сформули-
ровало настоятельную потребность в ее ускоренной и многоуров-
невой адаптации к динамично изменяющимся внешним условиям. 
В качестве ключевой целевой установки данной научной работы 
определена квалификация сущностных характеристик и количе-
ственная оценка степени влияния введенных технологических ба-
рьеров на основные достигнутые результаты инновационной поли-
тики российского государства, а также последующая разработка 
комплекса практически ориентированных рекомендаций, наце-
ленных на ее системное совершенствование и повышение общей 
эффективности. Методологический арсенал исследования сфор-
мирован посредством интеграции принципов системного подхода, 
аналитических процедур компаративного анализа, эконометри-
ческих методов анализа динамических рядов ключевых индика-
торов инновационного прогресса, а также углубленного контент- 
анализа актуальных документов стратегического планирования 
и релевантной нормативно- правовой базы. В статье детально 
прослеживается генезис и эволюционные этапы российской ин-
новационной политики, дается исчерпывающая характеристика 
масштабов и специфических особенностей имплементированных 
технологических ограничений, и приводится аргументированная 
оценка уровня импортозависимости национальной экономики 
в технологической сфере. Тщательному изучению подвергнута 
динамика основных маркеров инновационной активности, вклю-
чая международные рейтинговые позиции России (в частности, 
по Глобальному инновационному индексу), и проанализирована 
степень результативности предпринимаемых государством мер 
в области импортозамещения. Делается вывод о том, что, невзи-
рая на локальные успехи в адаптационных процессах и локализа-
ции производств в отдельных сегментах хозяйственного комплек-
са, сохраняется критическая уязвимость и зависимость по ряду 
наукоемких высокотехнологичных направлений, что объективно 
диктует необходимость кардинального пересмотра существую-
щих парадигм и механизмов стимулирования отечественных на-
учных исследований и опытно- конструкторских разработок (НИО-
КР) и последовательного, планомерного укрепления фундамента 
технологического суверенитета страны. Элементы научной новиз-
ны представленной работы заключаются в предложенной автор-
ской методике комплексной оценки воздействия именно фактора 
лимитированного доступа к глобальным технологиям на конеч-
ные результаты государственной инновационной политики в уни-
кальных, специфических для современной России социально- 
экономических и геополитических условиях, а также в разработке 
и обосновании адаптированных методологических подходов для 
осуществления такой многофакторной оценки. Практическая 
ценность полученных в ходе исследования результатов состоит 
в реальной возможности их использования уполномоченными го-
сударственными структурами для оперативной и стратегической 
корректировки проводимой инновационной политики и частными 
компаниями для уточнения и оптимизации корпоративных страте-
гий технологического развития. В заключительной части статьи 
сформулирован ряд конкретных предложений по модернизации 

и адаптации действующих механизмов инновационной политики, 
проведению более четкой приоритизации перспективных направ-
лений НИОКР и существенной интенсификации кооперационных 
взаимодействий между академической наукой, системой высше-
го и профессионального образования и промышленным сектором 
экономики в интересах достижения стратегических целей нацио-
нального технологического лидерства.

Ключевые слова: инновационная политика, технологические 
ограничения, санкционное давление, технологический сувере-
нитет, стратегия импортозамещения, национальная инноваци-
онная система, оценка эффективности, экономика инноваций, 
Российская Федерация.

Введение

Современный исторический период эволюции хо-
зяйственной системы Российской Федерации мар-
кируется воздействием многокомпонентного ан-
самбля внешних дестабилизирующих факторов, 
характеризующихся экстраординарной степенью 
интенсивности и беспрецедентным охватом, в струк-
туре которых особое, во многом определяющее, 
значение принадлежит широкомасштабным огра-
ничительным мерам, направленным на секвестро-
вание доступа к глобальному рынку прогрессивных 
иностранных технологий, высокопроизводительного 
промышленного оборудования и критически необ-
ходимых для устойчивого развития комплектующих 
изделий. Означенные рестрикции, последовательно 
вводимые целым рядом зарубежных стран, консти-
туируют весьма ощутимые, зачастую труднопреодо-
лимые, препятствия для обеспечения стабильного 
функционирования и дальнейшего поступательного 
совершенствования обширного спектра отраслей 
отечественной экономики, формируя тем самым 
непосредственную и существенную угрозу плано-
мерному достижению долгосрочных стратегических 
ориентиров инновационно- технологического преоб-
разования Российской Федерации. В контексте этих 
объективно усложнившихся внешних и внутренних 
координат особую критическую значимость приоб-
ретает проведение углубленного научного анали-
за и всестороннего осмысления всего комплекса 
многоуровневых последствий сложившейся геоэ-
кономической и геополитической конъюнктуры для 
состояния и перспектив развития национальной 
инновационной системы (НИС), равно как и после-
дующая разработка адекватных, научно выверен-
ных и проактивных ответных регуляторных мер, 
нацеленных на максимально эффективную адап-
тацию государственной инновационной политики 
к новым вызовам и императивам. Исключительная 
актуальность настоящего научного исследования 
мультиплицируется тем неоспоримым фактом, что 
текущее массированное санкционное воздействие 
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было оказано на экономическую систему, которая 
и в предшествующие периоды своего развития ха-
рактеризовалась весьма значительным уровнем 
технологической зависимости от импорта в ряде 
ключевых и системообразующих секторов, опре-
деляющих темпы научно- технического прогресса 
и общую конкурентоспособность страны на ми-
ровой арене (в частности, в таких отраслях, как 
высокоточное станкостроение, производство ра-
диоэлектронной продукции, тяжелое энергетиче-
ское машиностроение и разработка инновацион-
ных фармацевтических препаратов). Изначально 
высокий, а в некоторых сегментах и критический, 
уровень зависимости от зарубежных технологиче-
ских решений и поставок оборудования, достигав-
ший, согласно независимым экспертным заключе-
ниям, в отдельных высокотехнологичных промыш-
ленных отраслях показателей в диапазоне от 60 
до 90 процентов, в кумулятивном взаимодействии 
с вновь имплементированными ограничительными 
мерами порождает мощный синергетический нега-
тивный эффект, который многократно усложняет 
весь спектр задач, стоящих перед государственной 
инновационной политикой России. Из этого сле-
дует, что на современном этапе на повестке дня 
стоит вопрос не просто о продолжении практики 
стимулирования инновационных процессов в их 
устоявшемся, традиционном понимании, а возни-
кает настоятельная, императивная необходимость 
осуществления форсированного технологическо-
го рывка и ускоренного развития в условиях су-
щественной изоляции от значительной части гло-
бального рынка технологий и инноваций. Данное 
обстоятельство, в свою очередь, требует не только 
оперативного и экономически эффективного заме-
щения выбывших импортных технологий и обору-
дования отечественными аналогами, но и, что бо-
лее важно, формирования мощного собственного 
научно- технического задела и производственно-
го потенциала, способного обеспечить в дальней-
шем опережающее развитие и достижение под-
линного, всеобъемлющего технологического суве-
ренитета, как это недвусмысленно декларируется 
в актуализированных официальных документах 
стратегического государственного планирования, 
включая Указ Президента Российской Федерации 
от 18 июня 2024 года № 529 «Об утверждении при-
оритетных направлений научно- технологического 
развития и перечня важнейших наукоемких техно-
логий» [1], а также в фундаментальных положениях 
«Концепции технологического развития на период 
до 2030 года» [2].

В основе настоящего научного изыскания ле-
жит применение принципов диалектической логики 
и системной методологии, обеспечивающих мно-
гомерное рассмотрение феномена инновационной 
политики в условиях экзогенных шоков. Методоло-
гический аппарат включает компаративный анализ 
эволюционных траекторий государственной под-
держки инноваций, регрессионный и корреляцион-
ный анализ статистических данных по ключевым 
индикаторам научно- технологического развития 

(таким как объем внутренних затрат на НИОКР, 
динамика патентной активности, удельный вес ин-
новационной продукции в структуре ВВП), а также 
углубленный контент- анализ нормативно- правовых 
актов и стратегических доктрин, формирующих ар-
хитектуру национальной инновационной системы. 
Особое внимание уделено изучению зарубежного 
опыта адаптации инновационных систем к услови-
ям ограниченного технологического трансфера.

Теоретической базой послужили концепции на-
циональных инновационных систем, теории техно-
логических укладов, а также современные подходы 
к оценке эффективности государственной полити-
ки в сфере науки и технологий. Эволюция иннова-
ционной политики в России рассматривается че-
рез призму смены парадигм: от пассивного заим-
ствования технологий к активному формированию 
собственного инновационного потенциала и да-
лее –  к императиву достижения технологическо-
го суверенитета в условиях внешних рестрикций. 
Характеристика масштабов и специфики техноло-
гических ограничений произведена на основе ана-
лиза официальных санкционных документов и экс-
пертных оценок их влияния на ключевые отрасли 
российской экономики. Уровень технологической 
зависимости оценивался как по прямым показате-
лям импорта высокотехнологичной продукции, так 
и по косвенным индикаторам, отражающим уязви-
мость производственных цепочек.

Анализ динамических рядов основных индика-
торов инновационной деятельности Российской 
Федерации в контексте действия внешних техно-
логических ограничений позволяет выявить ряд 
противоречивых, но взаимосвязанных тенденций. 
Наблюдается определенное оживление в сфере 
отечественных разработок, стимулированное не-
обходимостью замещения выбывшего импорта, 
что находит отражение в увеличении числа зая-
вок на объекты интеллектуальной собственности 
по отдельным приоритетным направлениям и ро-
сте спроса на российские НИОКР со стороны про-
мышленных предприятий. Вместе с тем, эффек-
тивность реализуемых мер по импортозамещению 
демонстрирует значительную дифференциацию 
по секторам экономики: если в агропромышленном 
комплексе и некоторых отраслях обрабатывающей 
промышленности достигнуты заметные результа-
ты, то в таких наукоемких областях, как микроэлек-
троника, гражданское авиастроение, производство 
сложного медицинского оборудования и разработ-
ка системного программного обеспечения, прео-
доление технологического отставания и создание 
конкурентоспособных отечественных аналогов со-
пряжено со значительными трудностями и требует 
более длительных временных горизонтов.

Позиции России в Глобальном инновационном 
индексе, хотя и не претерпели катастрофического 
падения, указывают на сохранение существенных 
проблем в институциональной среде, уровне разви-
тия рыночной инфраструктуры для инноваций и эф-
фективности коммерциализации научных разрабо-
ток. Критическая зависимость от импортных ком-
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плектующих, технологий и программных продуктов 
по-прежнему является серьезным сдерживающим 
фактором для развития целого ряда высокотехно-
логичных производств. Таким образом, несмотря 
на определенные адаптационные механизмы, сра-
ботавшие в экономике, фундаментальная задача 
обеспечения технологического суверенитета тре-
бует не только интенсификации усилий, но и каче-
ственного пересмотра подходов к формированию 
и реализации инновационной политики, включая 
инструменты финансирования, методы стимулиро-
вания инновационной активности и принципы орга-
низации научно- исследовательской деятельности.

Элементы научной новизны настоящей рабо-
ты заключаются в предложении и апробации ин-
тегрального подхода к многофакторной оценке 
влияния экзогенно обусловленного ограничения 
доступа к иностранным технологическим ресур-
сам на весь комплекс результатов и стратегиче-
ских приоритетов государственной инновационной 
политики, реализуемой в Российской Федерации 
в современных, отличающихся высокой степенью 
неопределенности, геоэкономических и социально- 
политических условиях. Отличительной особенно-
стью является разработка модифицированных ме-
тодологических оснований для проведения такой 
оценки, позволяющих учитывать не только прямые 
экономические эффекты от введенных технологи-
ческих санкций, но и их опосредованное, систем-
ное воздействие на устойчивость, адаптивность 
и долгосрочные перспективы развития националь-
ной инновационной системы в целом.

Практическая значимость полученных в ходе 
исследования результатов определяется возмож-
ностью их прямого применения органами госу-
дарственного управления федерального и регио-
нального уровней при осуществлении процессов 
корректировки и актуализации действующих стра-
тегий и программных документов в области инно-
вационного и научно- технологического развития, 
а также при совершенствовании механизмов госу-
дарственной поддержки и стимулирования инно-
вационной деятельности и импортозамещающих 
производств. Выводы и рекомендации исследо-
вания могут представлять значительный интерес 
для топ-менеджмента промышленных корпораций 
и руководителей высокотехнологичных компаний 
при формировании и адаптации их долгосрочных 
корпоративных стратегий к изменяющимся услови-
ям внешней среды, а также при поиске и обоснова-
нии новых направлений технологического развития 
и диверсификации.

Проведенный многоаспектный анализ убеди-
тельно демонстрирует, что текущий режим огра-
ниченного доступа к зарубежным технологическим 
достижениям и ресурсам представляет собой один 
из наиболее значимых и комплексных вызовов для 
поступательного инновационного развития Россий-
ской Федерации, оказывая глубокое и многопла-
новое влияние на динамику экономического роста 
и его качественные параметры. Несмотря на раз-
вертывание активных адаптационных процессов 

и достижение определенных локальных успехов 
в сфере импортозамещения, сохраняется неприем-
лемо высокий уровень технологической зависимо-
сти по целому ряду критически важных для наци-
ональной безопасности и конкурентоспособности 
направлений. Данное обстоятельство объектив-
но детерминирует настоятельную необходимость 
фундаментального пересмотра и качественного со-
вершенствования существующих подходов к фор-
мированию, реализации и оценке эффективности 
государственной инновационной политики, страте-
гически нацеленной на обеспечение и укрепление 
технологического суверенитета страны.

В целях повышения общей результативности 
инновационной политики и ускорения транзита 
национальной экономики к модели, основанной 
на технологическом лидерстве и собственных раз-
работках, представляется целесообразным сфоку-
сировать усилия на реализации следующего ком-
плекса взаимосвязанных стратегических мер:
1. Институциональное укрепление системы 

управления инновационным развитием. Со-
здание и обеспечение эффективного функци-
онирования полномочного межведомственно-
го координационного центра, ответственного 
за разработку, реализацию и мониторинг на-
циональной инновационной стратегии, опреде-
ление долгосрочных технологических приори-
тетов, концентрацию ресурсов на прорывных 
направлениях и устранение административ-
ных барьеров.

2. Разработка и внедрение комплексной системы 
стимулирования отечественных НИОКР и ин-
новационной активности. Расширение спектра 
и повышение эффективности инструментов 
финансовой (гранты, субсидии, льготное кре-
дитование, фонды венчурного капитала) и не-
финансовой (налоговые преференции, упро-
щение разрешительных процедур, защита ин-
теллектуальной собственности) поддержки 
инновационно- активных предприятий и науч-
ных коллективов, ориентированных на созда-
ние конкурентоспособных продуктов и техно-
логий.

3. Формирование эффективной модели коопе-
рации и трансфера технологий. Интенсифика-
ция и углубление взаимодействия между ака-
демической и прикладной наукой, системой 
высшего образования и реальным сектором 
экономики через создание и поддержку техно-
логических платформ, инжиниринговых цен-
тров, отраслевых и межотраслевых научно- 
производственных кластеров, способных обе-
спечить полный инновационный цикл от гене-
рации идеи до серийного производства и вы-
вода продукции на рынок.

4. Модернизация и опережающее развитие на-
циональной инновационной инфраструктуры. 
Обеспечение доступности для исследователей 
и разработчиков современных лабораторных 
комплексов, центров коллективного пользова-
ния уникальным научным оборудованием, ис-
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пытательных полигонов, а также развитие си-
стем сертификации, стандартизации и метро-
логического обеспечения инновационной про-
дукции.

5. Кадровая политика, ориентированная на по-
требности инновационной экономики. Рефор-
мирование системы подготовки и переподго-
товки инженерно- технических и научных ка-
дров с учетом актуальных и перспективных 
потребностей высокотехнологичных отраслей, 
создание привлекательных условий для моло-
дых специалистов и ученых, стимулирование 
научной мобильности и международного со-
трудничества в сфере образования и науки.

Последовательная и скоординированная импле-
ментация предложенного комплекса рекомендаций 
позволит не только эффективно нивелировать не-
гативные экзогенные воздействия, связанные 
с технологическими ограничениями, но и сфор-
мировать прочный фундамент для долгосрочного, 
устойчивого и суверенного инновационного роста 
российской экономики, а также укрепить ее конку-
рентные позиции в формирующемся новом миро-
вом технологическом укладе.
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Assessing the impAct of Limited Access to 
foreign technoLogies on the resuLts of 
russiA’s innovAtion poLicy

Bagnukov M.Yu.
Volgograd State University

This article attempts a comprehensive analysis of the impact of restric-
tions on the import of foreign technologies on the effectiveness and de-
velopment trajectory of the innovation policy of the Russian Federation. 
The relevance of the study is due to unprecedented sanctions pressure, 
which has radically changed the operating conditions of the national in-
novation system and required its accelerated adaptation. The aim of the 
work is to assess the nature and extent of the influence of technological 
restrictions on the key results of Russia’s innovation policy and to de-
velop recommendations for its improvement. The methodological basis 
includes system analysis, comparative analysis, statistical analysis of 
the dynamics of innovation development indicators, content analysis of 
strategic documents and the regulatory framework. The evolution of the 
innovation policy of the Russian Federation is analyzed, the scale and 
specifics of technological restrictions are characterized, and the level of 
technological dependence of the economy is assessed. The dynamics 
of the main indicators of innovation activity, including Russia’s position 
in the Global Innovation Index, and the effectiveness of import substitu-
tion measures are investigated. It is revealed that, despite certain adap-
tation successes in individual sectors, critical dependence remains in 
a number of high-tech areas, which requires a revision of approaches to 
stimulating domestic R&D and strengthening technological sovereignty. 
The scientific novelty lies in a comprehensive assessment of the im-
pact of limited access to technology on the results of innovation policy 
in conditions specific to Russia, as well as in the development of adapt-
ed methodological approaches to such an assessment. The practical 
significance consists in the possibility of using the results to adjust state 
innovation policy and enterprise development strategies. Proposals are 
formulated for adapting innovation policy mechanisms, prioritizing R&D 
areas, and strengthening cooperation between science, education, and 
business to achieve technological leadership.

Keywords: innovation policy, technological restrictions, sanctions 
pressure, technological sovereignty, import substitution strategy, 
national innovation system, efficiency assessment, economics of in-
novation, Russian Federation.
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Основные принципы управления проектными офисами образовательных 
организаций
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В статье рассматривается вопрос управления проектными 
офисами образовательных организаций. Проведен анализ осо-
бенностей применения концепции проектных офисов в органи-
зациях из различных отраслей экономики. Определены цели 
и предпосылки формирования проектных офисов в государ-
ственных образовательных организациях согласно ключевым 
векторам развития системы управления образованием. Про-
веден анализ условий работы проектных офисов в образова-
тельных организациях. Обоснована актуальность применения 
термина «проектный офис» в контексте управления проектны-
ми подразделениями школ. Выявлены отличия в деятельности 
проектных офисов государственных образовательных учреж-
дений от проектных подразделений коммерческих органи-
заций. На основе анализа и учета особенностей применения 
технологий проектного менеджмента в сфере управления об-
разованием сформулированы основные принципы управления 
проектными офисами образовательных организаций.

Ключевые слова: проектный менеджмент, проектный офис, 
образовательная организация, проектное подразделение.

Введение

Актуальность применения технологий проектного 
менеджмента в деятельности предприятий из раз-
личных отраслей экономики с каждым годом зна-
чительно возрастает. Нестабильность в экономике, 
постоянно изменяющаяся политическая ситуация, 
технологический прогресс, влияние других внеш-
них и внутренних факторов требует от руковод-
ства современных предприятий максимальной оп-
тимизации процессов и ресурсов. Неэффективны-
ми становятся методы управления, не способные 
предоставить предприятиям возможность адапта-
ции к большому количеству факторов инноваций 
и изменений. В подобной ситуации именно проект-
ный менеджмент является подходящим методом 
управления, так как предоставляет значительное 
количество преимуществ в области оптимизации 
и рационального использования ресурсов, а так-
же в адаптации к внешним вызовам и изменениям.

Для того, чтобы внедрить технологии проектно-
го менеджмента в деятельность своей организа-
ции, руководителю в подавляющем большинстве 
случаев необходимо изменять организационную 
структуру, добавлять в нее проектные компоненты 
или заменять существующие структурные компо-
ненты проектными. Проектные подразделения от-
личаются от обычных в большей степени тем, что 
работа в таких подразделениях основана на про-
ектном подходе. В деятельности таких подразделе-
ний активно применяются инструменты проектного 
управления, происходит четкий учет расходуемых 
ресурсов и также контроль сроков выполнения ра-
бот [1, 7].

Проектный офис является одним из самых попу-
лярных проектных компонентов организационной 
структуры предприятий. Главной целью создания 
проектного офиса предприятия является стандар-
тизация процессов управления проектами. Среди 
важных задач проектного офиса можно выделить: 
контроль исполнения и повышение эффективно-
сти проектной деятельности, обеспечение мето-
дической поддержки проектных команд, примене-
ние практических инструментов проектного менед-
жмента. Ученые А. А. Звягин и П. А. Кохно в своем 
исследовании в рамках одного из примеров рас-
ширяют спектр задач проектного офиса, выделяя 
поиск актуальных и перспективных проектов как 
одну из ключевых задач подобных проектных под-
разделений [3, c. 51]. В зависимости от размеров 
и целей организации проектные офисы могут обе-
спечивать реализацию как одного, так и несколь-
ких проектов.
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Результаты исследования

Концепция создания проектных офисов показала вы-
сокую эффективность в предприятиях из различных 
отраслей экономики. Однако лидерами в данной обла-
сти являются крупные технологические и IT компании, 
а также предприятия банковского сектора. Н. В. Собина 
и М. П. Логинов в своем исследовании рассматрива-
ют особенности работы проектных офисов в крупных 
банках Российской федерации и отмечают рост ко-
личества проектных офисов как во всей банковской 
системе, так и в отдельных банках. Ключевой целью 
создания проектных офисов в организациях банков-
ского сектора, согласно приведенному выше иссле-
дованию, является решение задач, решение которых 
трудно обеспечить на основе имеющихся процессов 
и стандартной организационной структуры [8, c. 15]. 
Авторы также рассматривают сферы ответственно-
сти проектных офисов финансово- кредитных органи-
заций, отмечая, что проектные офисы банков могут 
заниматься как поддержкой управления проектами, 
так и непосредственным ведением проектов [8, c. 16].

Проектные офисы активно внедряются в деятель-
ность государственных организаций. О. А. Ломовцева, 
Л. Р. Кузьмина и А. А. Голодова в своём исследова-
нии оценивают масштабы использования концепции 
проектных офисов для решения задач органов реги-
онального управления, а также выделяют несколько 
типов проектных офисов в зависимости от полно-
мочий такого подразделения и сложности стоящих 
перед ним задач [5, c. 82]. Успешный опыт примене-
ния проектных офисов для управления программами 
регионального развития проанализирован в иссле-
довании А. М. Лялина, Т. Н. Ереминой и А. В. Зозули. 
Авторы вновь подтвреждают тезис о ведущей роли 
проектных офисов в вопросе рационального распре-
деления ресурсов государственных ведомств разных 
уровней [6, c. 133]. Ю. А. Ковальчук, М. И. Ломакин, 
И. М. Степнов характеризуют проектные офисы как 
инструмент опережающего развития, изучая вопро-
сы, связанные с формированием проектных структур 
национального развития [4, c. 63].

Проектные подразделения могут успешно приме-
няться и для управления организациями образова-
тельной сферы. Главной предпосылкой к созданию 
проектных офисов в образовательных организациях 
стало появление большого количества федеральных 
и региональных проектов, направленных на совер-
шенствование различных аспектов образовательной 
системы. Руководство каждой государственной обра-
зовательной организации должно обеспечить успеш-
ную реализацию тех проектов развития образования, 
в которых данная организация является участником.

Если рассматривать проекты, которые необхо-
димо реализовать организациям общего образова-
ния, то в первую очередь следует обратить внимание 
на проекты профильного и предпрофессионально-
го образования. Развитие предпрофессионального 
и профильного образования –  это один из ключевых 
трендов отечественной образовательной системы 
в последние несколько лет. Деятельность в рамках 
реализации таких проектов предусматривает исполь-
зование кардинально другого подхода к управлению 

процессами и результатами, поэтому руководству об-
разовательной организации необходимо формиро-
вать новые проектные подразделения. Ключевой це-
лью формирования проектного офиса общеобразо-
вательной организации является ведение подобного 
регионального проекта и обеспечение необходимых 
проектных результатов согласно ключевым индика-
торам эффективности, отраженным в нормативных 
положениях данного проекта [10].

Анализируя условия работы проектных офисов 
общеобразовательных организаций, необходимо об-
ратить внимание на несколько ключевых вопросов. 
Первым из них является вопрос, касающийся количе-
ственного и качественного состава проектного офи-
са. В команду проектного офиса общеобразователь-
ной организации обычно входят несколько десятков 
сотрудников, являющихся учителями, преподавателя-
ми и методистами. Руководителем проектного офиса 
общеобразовательной организации в подавляющем 
большинстве случае также является учитель или ме-
тодист, назначаемый представителями администра-
тивной команды. Главным недостатком подобного 
состава является то, что в большинстве случаев со-
трудники проектного офиса общеобразовательной 
организации не обладают необходимыми навыками 
работы в условиях применения технологий проектно-
го менеджмента. Навыки командной работы сотруд-
ников также часто развиты в недостаточной степени, 
так как их основная деятельность не подразумевает 
больших объемов командного взаимодействия.

Следующий вопрос касается финансирования 
проектных офисов общеобразовательных организа-
ций. В общеобразовательных организациях на дан-
ный момент нет официального отдельного расходного 
направления. По этой причине деятельность сотруд-
ников проектной команды подразделения финансиру-
ется на общих основаниях с помощью премирования 
и иных дополнительных выплат. В вопросе финанси-
рования проектных офисов на данный момент нет си-
стемности, что является серьезной проблемой.

Третьим важным для анализа вопросом являет-
ся методическое оснащение проектного офиса обра-
зовательной организации [9]. Существует большое 
количество исследований о применении проектно-
го менеджмента в различных организациях, однако 
количество методических разработок, посвященных 
управлению проектными офисами образовательных 
организаций крайне мало. Руководителю проектного 
офиса приходится самостоятельно адаптировать ме-
тодические разработки в области проекторного ме-
неджмента под условия работы в образовательной 
организации, что крайне затруднительно в условиях 
отсутствия соответствующего образования и опыта. 
А как уже говорилось ранее, руководитель проектно-
го офиса общеобразовательной организации редко 
имеет знания в области проектного менеджмента, так 
как сам чаще всего является учителем.

В рамках четвёртого вопроса следует обратить 
внимание на технологическую составляющую про-
цесса управления проектным офисом общеобразо-
вательной организации. Проектный менеджмент в со-
временных условиях крайне тяжело представить без 
использования специализированных компьютерных 
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программ и цифровых сервисов. Они позволяют упро-
стить и автоматизировать проектную деятельность, 
экономить время и материальные ресурсы. Большин-
ство проектных команд в различных коммерческих 
компаниях пользуется широким набором цифровых 
продуктов, предоставляющих разнообразный функ-
ционал от составления проектных планов, до услуг 
по проведению удаленных собраний [2, c. 130]. Коман-
ды проектных офисов общеобразовательных орга-
низаций также могут эффективно применять в своей 
работе цифровые сервисы, однако уровень цифровой 
грамотности учителей обычно уступает сотрудникам 
из других сфер деятельности, использующим техно-
логии проектного управления.

Заключительным вопросом является выбор ос-
новной методологии проектного управления. При 
управлении проектным офисом общеобразователь-
ной организации стоит отдать предпочтение гибким 
методологиям, так как они предоставляют наилучшие 
возможности к адаптации проектных процессов к по-
стоянным изменениям. Важно отметить, постоянные 
изменения финансирования, рабочих планов и про-
ектных положений крайне распространены в сфере 
управления образованием. Также важно отметить, 
что крайне небольшой процент проектных офисов об-
щеобразовательных организаций на данный момент 
работает согласно выбранной руководителем гибкой 
проектной методологии. Это может быть также обу-

словлено отсутствием опыта у большинства руково-
дителей подобных проектных подразделений в обла-
сти применения проектного менеджмента.

На основе проведенного анализа условий работы 
проектных офисов в образовательных организаци-
ях можно четко утверждать, что термин «проектный 
офис» полностью подходит для названия подобных 
проектных подразделений в образовательных орга-
низациях, так как данные подразделения работают 
по схожим правилам и обладают схожими задачами, 
что и проектные офисы коммерческих предприятий. 
Однако необходимо также обратить внимание и на от-
личия между особенностями работы проектных офи-
сов образовательных организаций и коммерческих 
компаний, представленные в таблице 1.

Как можно заметить по данным таблицы, отличия 
в основном связаны с отсутствием адаптации обра-
зовательных организаций к внедрению и примене-
нию технологий проектного менеджмента. Именно 
над решением этой проблемы необходимо работать 
для того, чтобы вывести результативность и эффек-
тивность работы проектных офисов образовательных 
организаций на новый уровень. Согласно этому тези-
су и результатам аналитической работы, результаты 
которой были представлены ранее, были сформиро-
ванные основные принципы управления проектными 
офисами образовательных организаций, список ко-
торых представлен в таблице 2.

Таблица 1. Отличия в работе проектных офисов образовательных организаций и коммерческих предприятий

Отличие Коммерческие предприятия Образовательные организации

Финансирование деятельности
Поступает в полном объеме согласно проект-
ным задачам

Ограничено нормативными и организационными 
аспектами

Использование методологий 
и инструментов ПМ

Используются на системной основе. Используются редко и несистемно.

Наличие опыта применения про-
ектного менеджмента
сотрудниками

Обширный опыт работы в условиях примене-
ния технологий проектного менеджмента.

Присутствует редко / отсутствует полностью.

Наличие методических матери-
алов

Есть в достаточном объеме.
Существующие материалы не адаптированы под 
условия работы ОО

Применение методических мате-
риалов

Применяются на системной основе.
Применяются редко, работа подразделения чаще 
основана на опыте руководителя и сотрудников

Применение цифровых сервисов
Применяются системно для оптимизации 
множества проектных процессов

Применяются редко и несистемно.

Составлено автором

Таблица 2. Основные принципы управления проектными офисами образовательных организаций

Принцип Сущность принципа
Опора на методические 
и научные материалы

Реализация процесса управления проектным офисом не только на основе личного опыта и знаний ру-
ководителя, но и на основе методических и научных материалов.

Учет характеристик педаго-
гической деятельности

Учет и анализ характеристик деятельности ключевых сотрудников проектного офиса –  учителей и пре-
подавателей. Рассмотрение личностных качеств сотрудников сферы образования при принятии управ-
ленческих решений.

Использование прикладных 
инструментов ПМ

Выбор и использование прикладных инструментов проектного менеджмента в деятельности подразде-
ления, адаптированных под работу образовательных организаций.

Использование бесплатных 
цифровых платформ

Использование цифровых сервисов с наличием бесплатных тарифов для повышения эффективности 
управления подразделением и экономии ресурсов организации.

Использование гибкой ме-
тодологии управления

Применение гибкой методологии управления для улучшения адаптационных возможностей подразде-
ления и упрощения процесса проведения изменений. Выбор модели управления проектным офисом 
на основе гибкой методологии.

Составлено автором
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Заключение

В рамках данного исследования были рассмотрены 
ключевые вопросы, посвященные условиям работы 
проектных офисов в образовательных организаци-
ях. Сравнение особенностей работы проектных офи-
сов образовательных организаций и коммерческих 
предприятий позволило выявить ряд проблемных 
аспектов, ограничивающих эффективность приме-
нения технологий проектного менеджмента в дея-
тельности образовательных организаций.

Проектные офисы являются подходящими 
и перспективными с точки зрения использования 
компонентами организационной структуры обра-
зовательной организации. Адаптация технологий 
проектного менеджмента к условиям функциони-
рования образовательных организаций позволит 
в полной мере раскрыть потенциал таких проект-
ных подразделений как проектный офис. Формиро-
вание проектных офисов и грамотное управление 
ими дает руководству образовательных организа-
ций возможность успешно решать нестандартные 
для образовательных учреждений задачи, в усло-
виях оптимизации процессов, точного учета сроков 
выполнения проекта, а также рационального рас-
пределения имеющихся ресурсов.

Сформулированные в рамках данного исследо-
вания принципы управления проектными офисами 
могут быть использованы в качестве методической 
базы для управления подобными подразделения-
ми в образовательных организациях, а также для 
дальнейших научных исследований в области при-
менения проектного менеджмента в управлении 
образовательными организациями.
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Basic principles of project office 
management in educational organizations

Balakin I. N.
Moscow City Pedagogical University

The article discusses the issue of managing project offices of edu-
cational organizations. The analysis of the specifics of the applica-
tion of the concept of project offices in organizations from various 
sectors of the economy is carried out. The objectives and prereq-
uisites for the formation of project offices in public educational or-
ganizations are defined according to the key vectors of the develop-
ment of the education management system. An analysis of working 
conditions of project offices in educational organizations is carried 
out. The relevance of using the term “project office” in the context of 
school project management is substantiated. The differences in the 
activities of the design offices of state educational institutions from 
the design departments of commercial organizations are revealed. 
Based on the analysis and consideration of the specifics of the ap-
plication of project management technologies in the field of educa-
tion management, the basic principles of managing project offices of 
educational organizations are formulated.

Keywords: project management, project office, educational organi-
zation, project department.
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Системный UX-дизайн в корпоративных информационных средах: 
управление вниманием, навигацией и данными

Бурцев Валерий Алексеевич,
аспирант, Технологический университет Кейпского 
полуострова
E-mail: valeryburtsev@gmail.com

В статье рассматриваются системный подход к пользователь-
скому опыту в организациях, когнитивные факторы и методы 
управления вниманием, навигационные стратегии в корпора-
тивных приложениях, а также принципы визуализации данных. 
Кроме того, представлен сравнительный анализ подходов 
к проектированию пользовательскому опыту по выделенным 
аспектам. Полученные результаты: а) проведён анализ когни-
тивных барьеров и информационного шума, возникающих при 
работе пользователей с интерфейсами наиболее известных 
систем; б) исследованы подходы к проектированию навигации 
в корпоративных приложениях и оценено их влияние на произ-
водительность труда пользователей. а) определены принципы 
визуализации данных в интерфейсах отчётности и контроль-
ных панелях, влияющие на корректность интерпретации ин-
формации и обоснованность принимаемых решений; г) на ос-
нове полученных результатов разработана авторская схема, 
интегрирующая аспекты управления вниманием, навигации 
и представления данных для комплексного улучшения пользо-
вательского опыта.

Ключевые слова: пользовательский опыт, системный дизайн, 
корпоративная информационная среда, внимание, навигация, 
данные

Введение

Цифровая трансформация управленческих процес-
сов обуславливает особую актуальность изучения 
качественного UX-дизайна корпоративных инфор-
мационных систем (далее –  КИС). В корпоратив-
ной среде в настоящее время широко внедряют-
ся ERP-системы, CRM-платформы и инструменты 
бизнес- аналитики (BI) для повышения эффектив-
ности и обоснованности принимаемых решений 
[1]. Однако наличие таких цифровых инструментов 
не является гарантией успешности их использова-
ния, если не учитывать удобство и понятность ин-
терфейсов. Даже функционально мощные системы 
могут остаться недоиспользованными, если их ин-
терфейс сложен и интуитивно неясен, в результате 
чего важнейшим фактором эффективности цифро-
вого управления является качество пользователь-
ского опыта (UX). Однако интерфейсы корпора-
тивных систем нередко перегружены и трудны для 
восприятия пользователями. ERP-системы, CRM-
платформы и BI-инструменты традиционно отли-
чаются обширной функциональностью и большим 
объёмом данных. Пользователи таких систем неред-
ко сталкиваются с перегруженными интерфейсами 
(например, множеством вкладок, кнопок и специ-
ализированных терминов). В подобных условиях 
внимание пользователя рассеивается, а ключевая 
информация теряется среди второстепенных эле-
ментов и информационного шума, что приводит 
к снижению продуктивности работы и увеличению 
времени на выполнение операций. Нередко сотруд-
никам требуется длительное обучение для уверен-
ной навигации в подобных программах, что свиде-
тельствует о проблемах удобства использования. 
Чрезмерная сложность интерфейса фактически 
выступает когнитивным барьером в работе с кор-
поративными программами.

Когнитивные барьеры проявляются в том, что 
пользователю трудно воспринять и обработать 
весь объём представленной информации. Если 
интерфейс не поддерживает концентрацию вни-
мания на важных данных, то повышается риск 
пропуска ключевых сведений и ошибок при вводе 
или анализе информации. Постоянное умствен-
ное напряжение при взаимодействии с системой 
приводит к быстрому утомлению пользователя. 
В результате снижается точность выполнения 
операций и падает удовлетворённость сотрудни-
ков корпоративными приложениями. Со временем 
работники могут стремиться избегать чрезмерно 
сложные цифровые инструменты, что подрывает 
цели их внедрения.
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Для преодоления этих ограничений необходим 
системный подход к проектированию пользова-
тельского опыта в корпоративной среде. Систем-
ный подход к UX-дизайну предполагает рассмотре-
ние пользовательского интерфейса как части еди-
ной системы управления организацией. В рамках 
системного подхода дизайн интерфейсов связы-
вается со стратегическими целями бизнеса, рабо-
чими процессами и реальными потребностями ко-
нечных пользователей. UX-дизайн перестаёт быть 
второстепенным этапом разработки и превращает-
ся в интегральную часть проектирования КИС –  без 
учёта этих аспектов даже современная цифровая 
платформа может не обеспечить ожидаемого по-
вышения эффективности и прозрачности управ-
ления. В то же время системное проектирование 
пользовательского опыта позволяет заранее выяв-
лять и устранять потенциальные трудности во вза-
имодействии, что в итоге повышает общую эффек-
тивность управления цифровыми решениями [2].

Цель настоящего исследования заключается 
в разработке концептуальных основ системного 
UX-дизайна КИС, направленного на повышение 
эффективности взаимодействия пользователя 
с системой. Структура исследования выстроена 
таким образом, чтобы последовательно достичь 
обозначенной цели исследования.

Результаты и обсуждение

КИС представляет собой сложную систему, включа-
ющую в себя технологии, бизнес- процессы и пользо-
вателей, в которой пользовательские интерфейсы 
выполняют роль связующего звена между чело-
веком и цифровыми инструментами управления. 
Системный подход к UX-дизайну учитывает, что 
эффективность всего комплекса организационных 
процессов зависит от качества взаимодействия 
пользователя с системой; иными словами, что UX-
дизайн должен рассматриваться как элемент общей 
системы управления. В рамках системного подхо-
да учитываются три ключевых аспекта системного 
UX-дизайна (табл. 1).

Таблица 1. Ключевые аспекты системного UX-дизайна

Аспект Суть аспекта
Примеры применения 

в КИС

Управле-
ние вни-
манием

Выделение приоритетных 
данных, создание визу-
альной иерархии

Концентрация на клю-
чевых показателях па-
нели мониторинга

Навига-
ция

Логичная структура ме-
ню, интуитивный переход 
между разделами

Многоуровневое ме-
ню, контекстные под-
сказки

Данные
Визуализация показа-
телей и аналитических 
отчётов

Графики, диаграммы, 
интерактивные панели

Источник: составлено автором

Игнорирование этой взаимосвязи приводит к то-
му, что даже при внедрении современных ИТ-ре-
шений организация не получает полного эффекта 

от их использования –  отсюда возникает потреб-
ность в унифицированных стандартах и подходах, 
обеспечивающих единообразие и совместимость 
UX-решений.

Одним из проявлений системного подхода явля-
ется разработка единой дизайн- системы для органи-
зации. Дизайн- система включает в себя стандарты 
оформления интерфейсов, шаблоны взаимодействия 
и общие руководства для всех корпоративных прило-
жений, благодаря чему обеспечивается единообра-
зие пользовательского опыта во всех модулях систе-
мы, что упрощает обучение и снижает вероятность 
ошибок при переключении между разными прило-
жениями. Кроме того, централизованное управление 
UX-решениями позволяет быстрее внедрять улучше-
ния и поддерживать интерфейсы в актуальном со-
стоянии согласно меняющимся бизнес- требованиям 
[3]. В этом смысле систематизация UX становится 
фактором, непосредственно влияющим на контроль 
управления и прозрачность бизнес- процессов. Под 
контролем управления в данном контексте понима-
ется способность руководства эффективно направ-
лять бизнес- процессы с помощью информационной 
системы [4].

Так, хорошо спроектированный пользователь-
ский интерфейс способствует повышению контро-
ля управления, так как обеспечивает руководите-
лей точными и своевременными данными о ходе 
операций. Когда интерфейсы интуитивно понят-
ны, сотрудники грамотно вносят данные и следуют 
установленным процессам, что, в свою очередь, 
позволяет менеджменту оперативно выявлять от-
клонения, принимать коррективы и достигать за-
планированных показателей.

Помимо контроля, UX-дизайн влияет и на эф-
фективность коммуникации внутри организации. 
Интерфейс корпоративной системы предоставля-
ет данные и формирует каналы взаимодействия 
между сотрудниками и подразделениями. Проду-
манные UX-решения облегчают обмен информаци-
ей от уведомлений о статусе задач до совместной 
работы над документами в системе. Если инфор-
мационная система интуитивно доводит нужные 
сведения до соответствующих пользователей, вну-
тренние коммуникации становятся более чёткими 
и оперативными, в результате снижается потреб-
ность в дублировании сообщений по электронной 
почте или устных разъяснениях, поскольку основ-
ная информация доступна напрямую через интер-
фейс [5]. Современные ERP– и CRM-платформы, 
как правило, включают встроенные чаты и коммен-
тарии, позволяющие обсуждать задачи непосред-
ственно в системе.

Обратной стороной является то, что непроду-
манные проектные решения в интерфейсе могут, 
напротив, затруднять коммуникацию и ослаблять 
контроль над процессами. Если интерфейс не соот-
ветствует рабочим процессам или содержит избы-
точно сложные шаги, сотрудники начинают «обхо-
дить» систему. Например, при громоздком интер-
фейсе CRM менеджеры по продажам могут пред-
почесть фиксировать контакты и сделки во внеш-
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них таблицах вместо работы в официальной систе-
ме. Отклонение от регламентированных процедур 
затрудняет целостное отслеживание клиентской 
работы и приводит к потере части данных. В итоге 
руководство получает фрагментарную информа-
цию и не может своевременно повлиять на ситу-
ацию или оценить результаты работы. Аналогич-
но, чрезмерно запутанная ERP-система способна 
вынуждать персонал вести часть учёта вне про-
граммы, что подрывает целостность данных [5]. 
Эти примеры подчёркивают, что решения по UX-
дизайну напрямую влияют на эффективность ор-
ганизационного контроля.

В рамках системного учёта UX-требований про-
ектные решения ориентированы на поддержание 
контроля и прозрачности, что означает, что интер-
фейсы разрабатываются таким образом, чтобы 
ключевые показатели были всегда на виду, а кри-
тически важные события автоматически доводи-
лись до сведения ответственных лиц. Например, 
информационные панели для руководителей мо-
гут быть сконфигурированы так, чтобы мгновенно 
показывать отклонения от плановых показателей 
или задержки в процессах, поскольку визуализа-
ция данных позволяет менеджменту быстрее ре-
агировать на проблемы и поддерживать стабиль-
ность операций [6]. Внедрение подобных механиз-
мов контроля в UX-дизайн трансформирует инфор-
мационную систему в активный инструмент управ-
ления организацией.

Вообще следует отметить, что осознание пре-
имуществ UX привело к изменениям в подходах 
компаний к разработке цифровых решений. В по-
следние годы многие организации интегрируют 
принципы UX-дизайна в управленческие и проект-
ные процессы. Создаются межфункциональные 
команды, включающие UX-специалистов на ран-
них этапах разработки корпоративных систем, что 
учитывать потребности пользователей в процес-
се формирования бизнес- требований и проектных 
решений. В результате снижается разрыв между 
техническими возможностями системы и реаль-
ными сценариями её использования, что повы-
шает контроль внедряемых решений. Также часто 
практикуется регулярное тестирование прототипов 
с участием конечных пользователей, что позволяет 
выявить и исправить проблемы интерфейса до за-
пуска системы. Тем самым комплексный подход 
к UX напрямую сказывается на ключевых бизнес- 
показателях организаций [6].

Научные исследования показывают, что повы-
шение удобства корпоративных систем приводит 
к росту продуктивности сотрудников и снижению 
операционных издержек. Так. пользователи, до-
вольные интерфейсом, тратят меньше времени 
на вспомогательные действия и реже обращаются 
в службу поддержки, улучшение точности вводи-
мых данных и своевременности отчётности благо-
даря продуманному UX повышает качество управ-
ленческих решений, а инвестиции в системный UX-
дизайн окупаются через повышение эффективно-
сти и конкурентоспособности бизнеса [7].

Всё вышесказанное подчёркивает необходи-
мость уделить внимание когнитивным и человече-
ским факторам в рамках разработки КИС.

Так, даже при наличии функционально совер-
шенного программного обеспечения человеческие 
когнитивные ограничения могут препятствовать 
его эффективному использованию. Мозг пользо-
вателя имеет ограниченную способность одновре-
менно обрабатывать большой объём информации, 
поэтому перегруженные интерфейсы быстро при-
водят к усталости и рассеянности внимания. Ког-
нитивный барьер возникает тогда, когда сложность 
интерфейса превышает возможности восприятия –  
пользователь попросту не успевает осмыслить по-
ступающие данные и начинает допускать ошибки. 
Особенно подвержены этому явлению сотрудники, 
которым приходится работать с множеством пока-
зателей и форм на экране единовременно. В ито-
ге формируется состояние цифрового утомления, 
при котором снижаются концентрация и продуктив-
ность работы.

Одним из проявлений когнитивного барьера яв-
ляется превращение избыточных данных в инфор-
мационный шум.

Информационный шум в интерфейсе –  это оби-
лие второстепенных или нерелевантных сведений, 
затрудняющее выделение важных данных. Когда 
на экране одновременно отображаются десятки 
элементов, пользователь вынужден тратить до-
полнительные ресурсы внимания на фильтрацию 
нужной информации. Например, перегруженная 
панель мониторинга с множеством графиков и по-
казателей без учёта приоритизации превращает-
ся в трудночитаемое полотно. Информационный 
шум замедляет поиск сведений и повышает риск 
неверной интерпретации данных. В таких услови-
ях полезные сигналы теряются, а эффективность 
принятия решений резко снижается. Поэтому важ-
нейшей задачей UX-дизайна является фокусиров-
ка внимания пользователя на наиболее приоритет-
ной информации.

Следует подчеркнуть, что человеческое внима-
ние имеет ограниченную ёмкость и избирательный 
характер. UX-дизайнеры должны учитывать, что 
пользователь способен эффективно воспринимать 
лишь ограниченное число объектов одновременно. 
Применение таких принципов когнитивной психоло-
гии, как ограничение количества элементов на экра-
не (например, известное правило «7±2» Миллера), 
помогает адаптировать интерфейс к возможностям 
памяти и внимания. Упрощение визуальной сцены 
за счёт группировки связанной информации и уда-
ления лишних деталей снижает когнитивную нагруз-
ку на пользователя, в результате чего пользователь 
тратит меньше ментальных ресурсов на структу-
рирование информации и может сосредоточиться 
на выполнении своих задач [7].

Также важно отметить, что практические ме-
тоды UX-дизайна направлены на сознательное 
управление вниманием пользователя на экране. 
Одним из ключевых методов фокусировки вни-
мания является создание чёткой визуальной ие-
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рархии. Элементы интерфейса располагаются 
и оформляются таким образом, чтобы сразу выде-
лять наиболее важные данные или действия. Круп-
ный шрифт, контрастные цвета и заметное поло-
жение на экране привлекают взгляд пользователя 
к приоритетной информации. Напротив, второсте-
пенные детали уменьшаются в визуальном весе –  
отображаются более мелким шрифтом, нейтраль-
ными оттенками или скрываются до момента, когда 
они понадобятся.

Кроме иерархии, применяются и другие приёмы 
снижения информационной перегрузки и удержа-
ния внимания. Так, довольно эффективный при-
ём –  разбивка информации на логические блоки 
или шаги. Вместо того чтобы показывать пользова-
телю сразу весь сложный процесс, система может 
направлять его пошагово, при этом новые детали 
отображаются только по мере необходимости –  та-
кой принцип «постепенного раскрытия» позволя-
ет сосредоточиться на текущей задаче и не отвле-
каться на последующие этапы. Аналогично, груп-
пировка связанных элементов (например, объеди-
нение полей ввода по смысловым разделам) об-
легчает восприятие и запоминание информации, 
вследствие чего интерфейс кажется менее пере-
груженным, и пользователь чувствует себя более 
уверенно на каждом этапе работы.

Также важную роль играют такие динамические 
акценты, как всплывающие уведомления или визу-
альная подсветка изменений [8]. Интерфейс может 
самостоятельно привлекать внимание пользовате-
ля к существенным событиям. Например, система 
уведомлений в корпоративном приложении вы-
водит всплывающие сообщения при наступлении 
важных событий –  поступлении нового задания, 
ошибке ввода данных или приближении дедлайна. 
Визуальная подсветка обновившихся данных (из-
менение цвета либо мигающий индикатор) сигна-
лизирует, куда следует посмотреть в первую оче-
редь. Динамические акценты помогают пользова-
телю не пропустить критически важную информа-
цию среди прочих экранных элементов. При этом 
важно не злоупотреблять подобными сигналами, 
чтобы они сами не превращались в информацион-
ный шум.

Эффективность перечисленных подходов отра-
жает практика корпоративных платформ. Одним 
из ярких примеров является переход компании SAP 
к интерфейсам Fiori в своих ERP-системах. Так, 
в старых версиях SAP ERP пользователи сталки-
вались со сложными меню и обилием экранных 
форм, что вызывало значительную когнитивную 
нагрузку. Новая дизайн- концепция SAP Fiori ори-
ентирована на роль пользователя и предлагает 
упрощённые рабочие панели с набором только не-
обходимых приложений (плиток), что сокращает 
информационный шум; сотрудник видит на стар-
товом экране только элементы, релевантные его 
задачам, что облегчает концентрацию на текущей 
работе. Практика показала, что такой упрощённый 
интерфейс сокращает время обучения персонала 
и повышает удовлетворённость пользователей [8].

Схожих принципов придерживаются и другие 
лидеры индустрии корпоративного программного 
обеспечения. Так, разрабатывая интерфейс Light-
ning для своей CRM-системы компания Salesforce 
сделала упор на визуальную простоту и ясность. 
В Lightning- интерфейсе убрано множество отвлека-
ющих деталей –  области экрана разделены на чёт-
кие секции, а важная информация (статусы сделок, 
показатели по продажам) выделена цветом и круп-
ным шрифтом. Пользователи отмечают, что новый 
дизайн облегчает восприятие данных о клиентах 
по сравнению с прежней версией системы [8]. Сни-
жение когнитивной нагрузки в данном случае по-
вышает продуктивность сотрудников отдела про-
даж, так как им проще сфокусироваться на клю-
чевых элементах CRM.

Управление вниманием тесно связано и с эф-
фективной навигацией, поскольку понятная струк-
тура интерфейса сама по себе снижает когнитив-
ную нагрузку. Применение принципов когнитивной 
эргономики в UX-дизайне позволяет существенно 
повысить удобство корпоративных систем. Сокра-
щение информационного шума и целенаправлен-
ное выделение важных элементов помогают поль-
зователям быстрее находить нужные данные и при-
нимать решения с меньшим количеством ошибок. 
Уменьшение когнитивной нагрузки ведёт к росту 
удовлетворённости работой с системой и снижа-
ет усталость при длительном использовании про-
грамм. Понятная структура интерфейса формирует 
основу для дальнейшего повышения эффективно-
сти, в частности за счёт оптимизации навигации 
и других аспектов интерфейса.

Далее целесообразно рассмотреть навигацион-
ные паттерны и их влияние на производительность. 
Навигация –  ключевой аспект любого сложного 
приложения, непосредственно влияющий на эф-
фективность работы пользователя. Если сотруд-
ник тратит слишком много времени на поиск нуж-
ного раздела или функции, общая продуктивность 
снижается. В КИС с десятками модулей и стра-
ниц удобная навигация приобретает важнейшее 
значение, так как без неё пользователи теряются 
в структуре системы. Хорошо спроектированная 
навигационная система позволяет сотруднику бы-
стро ориентироваться в интерфейсе, уменьшать 
непроизводительные затраты времени, а быстрый 
доступ к нужной информации и функциям в ито-
ге ускоряет бизнес- процессы и снижает уровень 
стресса у персонала.

Важно отметить, что в корпоративных приложе-
ниях применяются разнообразные паттерны нави-
гации, оптимизированные под специфику самых 
различных задач. К распространённым навигаци-
онным решениям относятся многоуровневые меню, 
панель инструментов, вкладки и встроенный по-
иск. Традиционный подход –  иерархическое меню, 
в котором функции сгруппированы по разделам 
и подразделам; такой метод используется во мно-
гих ERP-системах для структурирования много-
численных операций. Другой паттерн –  навигация 
с помощью вкладок, позволяющая переключаться 
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между разделами одного приложения по аналогии 
с папками. Современные платформы также пред-
лагают глобальный поиск, который мгновенно на-
ходит нужные разделы или данные (по ключевым 
словам), при этом обходят сложную иерархию ме-
ню. Каждый из этих паттернов имеет свои досто-
инства и уместен в зависимости от контекста ис-
пользования КИС.

Правильный выбор навигационного паттерна 
способен заметно повысить производительность 
пользователей. Интуитивно понятная навигация 
сокращает время, необходимое на переход между 
разделами и поиск информации. Когда пользова-
тель сразу понимает, где находится нужная функ-
ция или отчёт, он тратит меньше усилий на ориен-
тирование и больше –  на выполнение непосред-
ственных задач. Важно отметить, что единообраз-
ная структура навигации во всех модулях системы 
снижает когнитивное напряжение, так как однаж-
ды изучив логику меню, сотрудник уверенно дей-
ствует в разных разделах. В итоге сокращается 
количество ошибок навигации (например, заходов 
не в те разделы) и уменьшается потребность в об-
ращении за помощью или дополнительном обуче-
нии.

В рамках проектирования навигации в корпора-
тивных приложениях важно исходить из пользова-
тельских сценариев и частоты использования функ-
ций. Одна из стратегий –  организовать информа-
ционную архитектуру системы в соответствии с за-
дачами пользователя, а не внутренней структурой 
организации. Для этого на этапе проектирования 
проводятся исследования активности пользовате-
лей, в частности, какие разделы посещаются ча-
ще всего, какие операции выполняются последова-
тельно и т.д. На основе этих данных элементы на-
вигации располагаются по принципу доступности, 
когда наиболее востребованные функции выносят-
ся на верхний уровень меню или на панель быстро-
го доступа. Также обычно рекомендуется исполь-
зовать понятные пользователю названия разделов 
(терминологию, принятую в бизнес- среде компа-
нии) и обеспечивать постоянное наличие навига-
ционных «маяков» –  индикаторов текущего место-
положения (например, «хлебных крошек» или под-
светки активного раздела). Комплексный подход 
к навигации учитывает эти принципы и предусма-
тривает возможность масштабирования структуры 
по мере роста функционала системы.

Нарушение указанных принципов очень ча-
сто приводит к типичным ошибкам проектирова-
ния навигации и зонам потери эффективности. 
Так. одной из частых ошибок является чрезмер-
но глубокая вложенность меню, когда для доступа 
к нужной функции требуется пройти через множе-
ство уровней. Пользователь тратит лишнее время 
на последовательное открытие вложенных разде-
лов, что существенно замедляет работу, особен-
но при регулярном выполнении одной и той же ру-
тинной операции. Например, в устаревших ERP-
системах ключевые операции нередко «спрятаны» 
на третьем- четвёртом уровне меню или требуют 

знания специальных кодов, что неэффективно для 
новых пользователей [9]. Другая проблема –  не-
конкретные или внутренне ориентированные на-
звания пунктов меню; если разделы названы про-
фессиональным жаргоном, непонятным рядовому 
пользователю, ориентация в системе затрудняется. 
Кроме того, отсутствие единообразия в навигации 
между разными модулями (различные стили меню 
или расположение кнопок) сбивает с толку и вы-
нуждает каждый раз переучиваться при переходе 
в новый раздел. Поэтому недостатки навигации та-
ким образом приводят к потерям рабочего време-
ни и снижению доверия пользователей к системе.

Оптимизированная навигация, напротив, обе-
спечивает своевременный доступ к необходимым 
функциям и данным, формирует основу для эф-
фективной работы с корпоративной информаци-
ей. Особенно заметна роль удобной навигации при 
работе с отчётностью и панелями мониторинга, 
когда важно быстро получить нужные визуализи-
рованные данные. В целом навигация выступает 
важнейшим элементом UX, напрямую влияющим 
на продуктивность пользователей. Поэтому опти-
мизация навигации должна рассматриваться одной 
из приоритетных задач при разработке корпора-
тивных приложений.

Современные организации формируют огром-
ные объёмы данных, и от того, насколько эффек-
тивно эти данные визуализированы, зависит каче-
ство принимаемых управленческих решений. Так, 
сырые цифры и таблицы из информационных си-
стем мало полезны без надлежащего представле-
ния, позволяющего быстро уловить суть. Визуали-
зация данных превращает статистику и показате-
ли в понятные графики, диаграммы и индикаторы, 
которые менеджеры могут легко и быстро интер-
претировать. В настоящее время интерфейсы от-
чётности и контрольные панели (дашборды) стали 
незаменимым инструментом руководства для мо-
ниторинга и анализа ключевых показателей.

Следует отметить, что эффективная визуализа-
ция опирается на ряд принципов, обеспечивающих 
ясность и достоверность представляемых данных. 
Прежде всего, важна простота и чёткость графи-
ческого представления. Хорошая практика –  избе-
гать избыточных украшений (тени, объёмные эф-
фекты), которые не несут информации и отвлекают 
внимание от сути данных. Каждый элемент диа-
граммы или отчёта должен иметь чёткую смысло-
вую нагрузку, когда цвет, форма и масштаб при-
меняются осознанно для того, чтобы подчеркнуть 
ключевые значения и взаимосвязи. Также следу-
ет обеспечивать читаемость –  надписи и легенды 
должны быть разборчивы, единицы измерения ука-
заны, а шкалы графиков не искажают восприятие 
величин. При соблюдении этих принципов визуа-
лизация остаётся интуитивной даже для пользова-
телей, которые не имеют специальной подготовки 
в анализе данных.

На практике перечисленные принципы реализу-
ются посредством удобных интерфейсов отчётно-
сти и интерактивных панелей мониторинга.
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Отчётные интерфейсы представляют собой 
специализированные экраны или модули, где сво-
дная информация отображается в наглядном ви-
де. Примером могут служить панели мониторинга 
с ключевыми показателями эффективности (KPIs), 
графиками тенденций и индикаторами статуса. Хо-
рошо спроектированный дашборд концентрирует 
внимание на отклонениях и важных изменениях –  
растущие или падающие показатели выделяются 
цветом, целевые значения и фактические показа-
ны рядом для сравнения. Интерактивность позво-
ляет пользователю детализировать данные при 
необходимости. Так, кликнув на график, он может 
увидеть подробности, фильтровать показатели 
по категориям или периодам. Кроме того, эффек-
тивные панели обычно настраиваются под опре-
делённые роли; например, финансовый директор 
видит метрики по бюджету, а руководитель отдела 
продаж –  динамику выручки и воронку продаж [9].

Важно подчеркнуть, что корректный UX-дизайн 
отчётности напрямую влияет на то, насколько пра-
вильно пользователь поймёт данные и сделает вы-
воды. Одни и те же данные можно подать по-раз-
ному, и неудачное оформление способно исказить 
восприятие. Например, если важный показатель 
спрятан внизу таблицы без какого-либо выделе-
ния или используется неподходящий тип графика, 
пользователь может не обратить внимания на этот 
важный факт. UX-дизайн должен уменьшить по-
добные риски, поскольку ключевые показатели 
выносятся на видное место, а выбор визуальных 
средств соответствует характеру данных (процен-
ты –  круговые диаграммы, временные ряды –  ли-
нейные графики и т.п.). Такие визуальные подсказ-
ки, как линии тренда или пороговые индикаторы, 
помогают интерпретировать цифры в контексте 
бизнес- целей.

Значимость UX-подхода в рамках визуализации 
данных отражают популярные BI-инструменты. Так, 
одной из наиболее распространённых в бизнес- 
аналитике благодаря уделению большого внима-
ния UX-аспектам стала платформа Microsoft Power 
BI. Пользовательский интерфейс Power BI доволь-
но интуитивно понятный, так как готовые визуаль-
ные шаблоны и автоматическое форматирование 
данных помогают быстро создавать понятные диа-
граммы. Даже сложные наборы данных в Power BI 
можно исследовать интерактивно –  фильтры и сре-
зы позволяют пользователю самому выделять ин-
тересующие его сегменты и мгновенно видеть об-
новлённые графики, в результате чего менеджеры 
могут самостоятельно получать инсайты из дан-
ных, поскольку инструмент ориентирован на ко-
нечного пользователя.

В конечном счёте именно удобство и нагляд-
ность представления данных определяют, на-
сколько уверенно руководство может принимать 
решения на основе информации. Качественный 
UX-дизайн в части визуализации данных служит 
связующим звеном между информационной систе-
мой и процессом принятия управленческих реше-
ний. Понятные графики и отчёты позволяют преоб-

разовать массивы данных в осмысленные выводы 
и подкреплять аналитическую работу менеджеров. 
Если же интерфейс отчётности устроен неудобно, 
руководители рискуют упустить важные тенден-
ции или неверно трактовать показатели, что может 
привести к ошибочным решениям. Поэтому разра-
ботчики КИС стремятся создавать отчётные пане-
ли с учётом принципов визуального восприятия для 
того, чтобы обеспечить прозрачность и обоснован-
ность принимаемых на их основе управленческих 
действий.

Таким образом, можно сравнить подходы к UX-
дизайну (табл. 2).

На основании изученного материала автором 
предлагается логика построения модели от биз-
нес-цели к UX-решению, т.е. от проектной гипоте-
зы к верифицированному пользовательскому сце-
нарию (рис. 1).

Таблица 2. Сравнительная характеристика подходов к UX-дизайну 
по ключевым аспектам

Аспект 
UX

Риски Преимущества Бизнес- 
эффекты

Управле-
ние вни-
манием

Рассеивание 
внимания; 
пропуск важ-
ной инфор-
мации; рост 
ошибок

Концентрация 
на ключевых 
данных; бы-
строе выполне-
ние задач; ми-
нимум ошибок

Рост продук-
тивности; более 
обоснованные 
решения; удов-
летворённость 
пользователей

Навига-
ция

Длительный 
поиск функ-
ций; лишние 
шаги в рабо-
те; раздраже-
ние пользова-
телей

Быстрый до-
ступ к нужным 
разделам; еди-
нообразие дей-
ствий; уверен-
ность пользова-
телей

Сокращение 
временных 
затрат; уско-
рение бизнес- 
процессов; 
успешное вне-
дрение системы

Визуа-
лизация 
данных

Неверная ин-
терпретация 
показателей; 
скрытые тен-
денции; слож-
ность анализа

Чёткое пред-
ставление пока-
зателей; выяв-
ление трендов; 
лёгкость ана-
лиза

Обоснованность 
решений; своев-
ременное реаги-
рование; дове-
рие к данным

Источник: составлено автором

Предложенная отражает логику системного UX-
дизайна в КИС, начиная с определения бизнес-цели 
и формулирования проектной гипотезы. Централь-
ный блок объединяет три ключевых направления: 
управление вниманием, навигация и данные, что 
обеспечивает адаптацию интерфейса к когнитив-
ным особенностям пользователей. Управление 
вниманием включает выделение приоритетных 
данных и создание визуальной иерархии. Навига-
ция обеспечивает логичное перемещение между 
разделами системы, а данные представлены в ви-
де наглядных показателей и отчётов. Данные ком-
поненты интегрированы в интерфейс, в котором 
пользователи выполняют действия, а система со-
бирает данные для их анализа. Результаты фикси-
руются в виде обратной связи, что позволяет кор-
ректировать UX-решения и создавать замкнутый 
цикл его проектирования и оптимизации (рис. 1).
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Рис. 1. Системный UX-дизайн в КИС: от бизнес-цели к UX-решению

Источник: разработано автором

Системный UX-дизайн можно представить в ви-
де замкнутого контура взаимодействия, напомина-
ющего контур управления в кибернетике. В этом 
контуре пользовательские действия преобразу-
ются системой в данные, которые анализируют-
ся и возвращаются в виде обратной связи. Интер-
фейс выступает посредником, обеспечивающим 
круговорот информации между пользователем 
и программным обеспечением. Подобно регуля-
тору в технической системе, UX-дизайн должен 
поддерживать баланс, т.е. своевременно предо-
ставлять пользователю информацию для приня-
тия управленческих решений и принимать от не-
го корректирующие воздействия. Каждый элемент 
этого контура играет свою роль и требует соот-
ветствующего UX-решения. Пользователь –  ини-
циатор цикла, он выполняет действия (запросы, 
ввод данных), исходя из своих целей. Интерфейс 
обеспечивает интуитивно понятные средства для 
этих действий, позволяет пользователю донести 
свои намерения до системы. Далее данные, сфор-
мированные действиями пользователя, обрабаты-
ваются на уровне приложения или аналитической 
платформы. Результатом обработки является об-
новлённые данные и визуализации, которые через 
интерфейс возвращаются пользователю в виде об-
ратной связи (например, новые показатели, опове-
щения или результаты расчётов). В результате вза-
имодействие пользователя и системы приобрета-
ет свой ства саморегулирующегося контура. Визуа-
лизация UX-дизайна как управленческого контура 
подчёркивает важность обратной связи и адаптив-
ности системы. Пользователь получает от системы 
понятные сигналы о результатах своих действий 
и состоянии процессов, что позволяет ему прини-

мать дальнейшие решения. В свою очередь, систе-
ма на основе действий пользователя и заложенных 
бизнес- правил корректирует своё поведение (на-
пример, предлагает рекомендации или сигнализи-
рует о отклонениях). Циклический характер вза-
имодействия повышает эффективность управле-
ния, так как цифровая платформа гибко реагирует 
на потребности пользователя, а пользователь опе-
ративно влияет на ход процесса через интерфейс.

Заключение

Проведённое исследование подтверждает высо-
кую значимость системного подхода к UX-дизайну 
в КИС. Для цифровой трансформации управления 
требуется как внедрение ИТ-систем, так и обеспе-
чение их удобства и эффективности для конечных 
пользователей. Выявлено, что качество пользова-
тельского опыта напрямую связано с успешностью 
бизнес- процессов и достижением управленческих 
целей организации. Полученные результаты свиде-
тельствуют о том, что UX-дизайн необходимо рас-
сматривать как стратегический фактор управления 
организацией. Установлено, что некачественный 
UX визуализации может приводить к ошибочным 
интерпретациям, поэтому соблюдение принципов 
информационного дизайна является критически 
важным. На основе анализа отдельных аспектов 
предложена интегральная модель системного UX-
дизайна; также проведён сравнительный анализ 
подходов по ключевым направлениям (внимание, 
навигация, данные). Сравнительный анализ подхо-
дов к UX-проектированию показал, что уделение 
внимания каждому аспекту (внимание, навигация, 
данные) приносит преимущества и снижает риски. 
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Авторская модель отражает взаимосвязь между 
бизнес- целями, UX-решением и пользовательским 
интерфейсом. Она показывает, как системный под-
ход позволяет перейти от проектных гипотез к их 
проверке на реальных примерах использования. 
В совокупности полученные результаты формиру-
ют целостную методологию, выстраивающую UX-
дизайн как часть современного менеджмента.

Литература

1. Hamidli N. Introduction to UI/UX design: key 
concepts and principles // Preuzeto. –  2023. –  Vol. 
28. –  No. 3. –  P. 1–18.

2. Moore R. J., Arar R. Conversational UX design: 
an introduction // Studies in conversational UX 
design. –  2018. –  Vol. 1. –  No. 2. –  P. 1–16.

3. Куровский С. В., Мишин Д. А., Маринин А. К., 
Бурдик В., Куровская М. А. К вопросу об обе-
спечении юридической безопасности циф-
ровых транзакций // Юридическая наука. –  
2024. –  № 9. –  С. 296–303.

4. Шматко М. В., Галушкина Т. А. Оценка ux-
дизайна онлайн- сервисов для сферы меди-
акоммуникаций // Регионы. Города. Ракурсы 
и параллели. –  2021. –  С. 175–180.

5. Белоблоцкая Я. С., Искрова А. А., Новико-
ва А. А. Системный подход в UX/UI дизайне // 
Белорусский государственный университет 
информатики и радиоэлектроники. –  2022. –  
Т. 1. –  № 3. –  С. 698–700.

6. Маслакова П. И., Батурьян М. А. Восприятие 
UI и UX. Понимание дизайна в соответствии 
с изменением UI // Цифровизация экономики: 
направления, методы, инструменты. –  2022. –  
Т. 1. –  № 3. –  С. 187–194.

7. Каширин К. Д., Куровский С. В., Мишин Д. А., 
Макаренко В. С., Рукавишникова Т. А. Пра-
вовые аспекты применения автоматизиро-
ванных систем мониторинга и контроля в it-
индустрии // Юридическая наука. –  2024. –  
№ 6. –  С. 399–402.

8. Alao O. D. et al. User-centered/user experience 
Uc/Ux design thinking approach for designing 
a university information management system // 
Ingénierie des Systèmes d’Information. –  2022. –  
Vol. 27. –  No. 4. –  P. 577–590.

9. Куровский С. В., Мишин Д. А., Воро-
бьев К. В. Цифровая трансформация компаний 

как новая парадигма менеджмента // Финансо-
вые рынки и банки. –  2025. –  № 1. –  С. 291–299.
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environmentS: attention, navigation, and 
data management
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Cape Peninsula University of Technology

The article discusses a systematic approach to user experience in or-
ganizations, cognitive factors and methods of attention management, 
navigation strategies in corporate applications, as well as principles of 
data visualization. In addition, a comparative analysis of approaches to 
user experience design is presented in the selected aspects. The results 
obtained: a) the analysis of cognitive barriers and information noise that 
arise when users work with the interfaces of the most well-known sys-
tems is carried out; b) approaches to the design of navigation in corpo-
rate applications are investigated and their impact on user productivity 
is assessed. a) the principles of data visualization in reporting interfaces 
and control panels have been identified, affecting the correctness of in-
formation interpretation and the validity of decisions made; d) based on 
the results obtained, an author’s scheme has been developed that inte-
grates aspects of attention management, navigation and data presenta-
tion to comprehensively improve the user experience.

Keywords: user experience, system design, corporate information 
environment, attention, navigation, data.
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Развитие управленческого состава: построение оптимальной модели 
карьерного роста и профессионального развития руководителей

Вилков Дмитрий Игоревич,
аспирант, НОЧУ ВО «Московский финансово- промышленный 
университет «СИНЕРГИЯ»
E-mail: dvilkov@inbox.ru

В статье рассматривается важность системного подхода к под-
готовке и адаптации управленцев в условиях динамичной 
бизнес- среды. Актуальность темы обоснована необходимостью 
повышения устойчивости и конкурентоспособности организа-
ций, что требует от руководителей не только профессиональ-
ных знаний, но и способности к адаптации и эффективному 
взаимодействию с коллективом. Исследование направлено 
на анализ ключевых факторов, влияющих на успешную инте-
грацию новых руководителей, а также на разработку рекомен-
даций по созданию эффективных систем обучения.
В статье подробно описываются основные компоненты систем-
ного подхода, включая организационную структуру, процессы, 
технологии и человеческий капитал. Рассматриваются преи-
мущества такого подхода, такие как повышение производи-
тельности, снижение текучести кадров и улучшение адаптации 
новых сотрудников. Также акцентируется внимание на роли 
организационной культуры и коммуникации в процессе инте-
грации, а также на психологических аспектах адаптации, таких 
как эмоциональная устойчивость и уверенность в себе.
Методы подготовки управленцев, включая программы настав-
ничества и тренинги, анализируются как инструменты для 
развития ключевых компетенций. Примеры успешных практик 
из международных и отечественных компаний подтверждают 
эффективность предложенных подходов. В заключение статья 
предлагает рекомендации для организаций по разработке ком-
плексных систем подготовки управленцев, адаптированных 
к их специфическим потребностям, и подчеркивает необходи-
мость дальнейших исследований в данной области.

Ключевые слова: системный подход, подготовка управлен-
цев, адаптация, бизнес- среда, организационная культура, ком-
муникация, эмоциональная устойчивость, уверенность в себе, 
программы наставничества, тренинги, ключевые компетенции, 
интеграция, производительность, текучесть кадров, рекомен-
дации, успешные практики.

В современных условиях бизнеса успешное управ-
ление требует от руководителей адаптивности и эф-
фективного взаимодействия с коллективом. Ком-
пании, инвестирующие в обучение и адаптацию 
руководителей, демонстрируют более высокие ре-
зультаты, что делает разработку эффективных си-
стем подготовки управленцев ключевой задачей.

Не для кого не секрет, что многие организации 
сегодня сталкиваются с серьезными трудностями 
при создании систем обучения, которые бы учиты-
вали не только индивидуальные потребности со-
трудников, но и специфику корпоративной культу-
ры [4, с. 27–32]. В связи с этим актуальным стано-
вится исследование, направленное на анализ су-
ществующих подходов и разработку рекомендаций 
по формированию эффективных программ подго-
товки и адаптации руководителей. Как отмечают 
эксперты, для достижения поставленной цели не-
обходимо, прежде всего, глубоко изучить значение 
системного подхода к обучению управленцев, выя-
вить ключевые факторы, влияющие на успешную 
адаптацию новых руководителей, а также проана-
лизировать опыт ведущих компаний в этой обла-
сти [9].

Адаптация новых сотрудников –  это процесс их 
приспособления к работе в компании, включающий 
знакомство с командой, внутренним распорядком 
и должностными обязанностями. Цель адаптации –  
быстрое и безболезненное вовлечение сотрудни-
ка в рабочий процесс [7, с. 32–51]. Различают пер-
вичную адаптацию (для тех, кто только начинает 
карьеру) и вторичную (для опытных специалистов, 
меняющих место работы). Виды адаптации вклю-
чают профессиональную, производственную, со-
циальную, финансовую и психофизиологическую.

Новые сотрудники часто сталкиваются с пси-
хологическим дискомфортом, боязнью ошибок 
и сложностями в общении с коллегами [8, с. 273–
286]. На адаптацию влияют факторы со стороны 
компании (масштаб, корпоративная культура, ус-
ловия труда, микроклимат в команде) и со сторо-
ны сотрудника (опыт, готовность учиться, настрой 
на работу в команде, соответствие знаний и навы-
ков должности, психологические качества и ком-
муникабельность).

Ответственность за адаптацию несут HR-
специалист (обучение, отслеживание динамики, 
психологическая поддержка), руководитель (пере-
дача знаний и навыков, оценка работы) и настав-
ник (сопровождение, мотивация, помощь в инте-
грации в коллектив). Важно четкое распределение 
обязанностей и наличие инструкций для стандар-
тизации процесса адаптации.
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Адаптация персонала в организации

Адаптация новых сотрудников является ключевым 
элементом эффективного кадрового управления, 
позволяющим быстро интегрировать новичков в ра-
бочий процесс и раскрыть их потенциал. Этот про-
цесс, первоначально развитый в IT-сфере, посте-
пенно распространяется и в другие отрасли [10]. 
Трудовая адаптация, или онбординг, представляет 
собой комплекс мер, предпринимаемых организаци-
ей и новым сотрудником для ускорения включения 
в работу и интеграции в коллектив.

Адаптация включает несколько видов: пси-
хофизиологическую, социальную, профессио-
нальную, производственную, организационно- 
административную и финансовую. Понимание 
этих аспектов позволяет снизить стресс в процес-
се адаптации.

Основные проблемы новых сотрудников связа-
ны с недостатком знаний, равнодушным отноше-
нием коллектива, нехваткой практики, дезориента-
цией и отсутствием чёткого адаптационного плана. 
Важно, чтобы при трудоустройстве новичок знал 
о наличии наставника, организации первого рабо-
чего дня и чёткости задач на испытательный срок.

Система адаптации персонала

Основная цель адаптации –  ускорить процесс вхож-
дения сотрудника в рабочий ритм и обеспечить его 
быструю интеграцию в команду, что позволяет биз-
несу быстрее получать прибыль от его деятельности 
и минимизировать риски, связанные с ошибками 
новичков, особенно при работе с дорогостоящим 
оборудованием.

Процесс адаптации обычно состоит из двух эта-
пов: пребординга и онбординга.

Пребординг проводится рекрутером на эта-
пе первичного собеседования и направлен на оз-
накомление кандидата с ценностями и миссией 
компании. Цель пребординга –  убедиться в соот-
ветствии ценностей кандидата и компании, повы-
сить лояльность кандидата и снизить риск отказа 
от предложения о работе. Пребординг особенно ак-
туален в сферах с высоким кадровым дефицитом, 
например, в IT.

Онбординг начинается после трудоустройства 
и может длиться от одного дня до месяца, в зави-
симости от размера компании и сложности работы. 
В онбординге участвуют HR-специалисты, руково-
дители, наставники и специалисты по обучению. 
В малом бизнесе онбординг обычно проходит бы-
стрее и может занимать 1–3 дня.

Ключевые тактики эффективной адаптации 
новых сотрудников в условиях гибридной работы 
и нестабильности

В условиях современной нестабильности и распро-
странения гибридного формата работы, компании 
сталкиваются с необходимостью пересмотра и оп-

тимизации системы адаптации новых сотрудников 
[6, с. 311–320].

Для исправления ситуации предлагается шесть 
ключевых тактик:
1. Последовательная и активная акклиматиза-

ция: Создание надёжного и последовательно-
го процесса адаптации, включающего обуче-
ние основам работы с системами и программ-
ным обеспечением, выявление недостающих 
знаний, составление списка ключевых политик 
и процедур компании, а также назначение на-
ставника для помощи в адаптации.

2. Налаживание контакта между новичками 
и опытными сотрудниками: Создание системы 
знакомств, например, по принципу наставни-
чества или через чаты и мессенджеры, для об-
мена знаниями и опытом.

3. Поощрение и похвала за успехи: Регулярная 
похвала и признание вклада сотрудников поло-
жительно влияют на самооценку и мотивацию.

4. Создание психологически безопасных условий 
для работы: Обеспечение безопасной рабочей 
среды, где сотрудники не боятся совершать 
ошибки, рисковать и признавать уязвимости.

5. Создание базы знаний: Формирование надёж-
ной системы управления знаниями, включаю-
щей алгоритмы и инструкции, доступные в ин-
формационной системе Non-state private edu-
cational institution of higher professional educa-
tion «Moscow University for Industry and Finance 
«Synergy»»компании. Локальные базы знаний 
могут быть созданы в каждом отделе.

6. Измерение успешности адаптации: Регуляр-
ный мониторинг процесса адаптации с помо-
щью опросов, которые позволяют оценить 
понимание новичками своей роли и обязан-
ностей, выявить незаинтересованных сотруд-
ников, определить потребности в обучении 
и оценить качество существующей программы 
адаптации.

Модели адаптации руководителей

Адаптация руководителей –  это важный HR-процесс, 
охватывающий управленцев всех уровней. Цель 
адаптации –  помочь руководителю освоиться в но-
вой должности, понять свою роль и интегрироваться 
в корпоративный контекст [3, с. 115–124].

Корпоративная адаптация руководителя вклю-
чает ознакомление с миссией, ценностями, прави-
лами и этическими нормами компании. Профес-
сиональная адаптация подразумевает встречи 
с руководством, руководителями подразделений 
и представителями служб поддержки для быстрого 
включения в работу.

Корпоративное обучение

Корпоративное обучение нацелено на повышение 
эффективности персонала и бизнеса посредством 
оптимизации процессов, адаптации к изменениям, 
повышения квалификации и укрепления лояльно-
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сти. Методы включают индивидуальные программы, 
менторство, собственные и готовые обучающие 
продукты, мероприятия и обучение через работу. 
Выбор формата определяется целями, сроками, 
объёмом и бюджетом.

Подробно описана пошаговая инструкция 
по разработке корпоративной программы обуче-
ния, включающая следующие этапы [1, с. 110–126]:
1. Определение бизнес- задачи: необходимо чет-

ко сформулировать цель обучения и ожидае-
мые результаты в количественном выражении.

2. Обозначение целей обучения для разных сегмен-
тов обучаемых: цели и задачи обучения должны 
быть адаптированы для каждой группы сотрудни-
ков с учетом их опыта и обязанностей.

3. Формулировка критериев оценки результатов 
и мотивационных установок: необходимо опре-
делить показатели для оценки эффективности 
обучения и разработать систему мотивации, 
чтобы сотрудники были заинтересованы в по-
лучении новых знаний и навыков.

4. Формирование плана, структуры и содержания 
учебного процесса: этот этап включает разработ-
ку подробного плана обучения, определение ме-
тодов и форматов обучения, составление учеб-
ной программы, подготовку контента, а также вы-
бор способа аттестации выпускников.

Для создания эффективного обучающего кон-
тента рекомендуется последовательное изложение 
материала, прикладные задания, дозированная по-
дача информации и уровневая структура програм-
мы. В условиях конкуренции за кадры стратегия 
«тихого найма» становится актуальной. Многие 
компании сталкиваются с проблемами в организа-
ции работы с кадровым резервом из-за отсутствия 
системности. Для успешного формирования руко-
водителей необходима децентрализация, возмож-
ность смены позиций, обучение и наставничество.

Ключевые элементы подготовки кадрового ре-
зерва включают оценку компетенций, информи-
рование о перспективах роста, разработку инди-
видуальных планов развития, обучение управлен-
ческим и коммуникативным навыкам, а также он-
бординг после назначения. Системы управления 
человеческим капиталом (HCM) автоматизируют 
оценку, формирование рекомендаций, управление 
планами развития и онбординг. Компания СДЭК 
успешно развивает руководителей с помощью про-
екта «Таланты» и системы Mirapolis LMS. «Выра-
щивание» руководителей внутри компании позво-
ляет экономить ресурсы и удерживать талантливых 
сотрудников. Для этого необходим системный под-
ход и специализированные платформы, такие как 
Mirapolis HCM.

Адаптация руководителей как ключевой фактор 
успешного управления персоналом и развития 
компании

Успешное управление персоналом является клю-
чевым фактором для достижения бизнес- целей 

компании. Оно включает в себя четкое понимание 
бизнес- целей, эффективную коммуникацию, разви-
тие сотрудников, благоприятную рабочую атмосфе-
ру и управление конфликтами. Адаптация руково-
дителя играет важную роль в успешном развитии 
компании, поскольку адаптированный руководи-
тель подает личный пример, эффективно руководит 
и способствует коллективной эффективности [5].

Адаптация руководителя повышает произво-
дительность, улучшает управление и создает бла-
гоприятную атмосферу. Рекомендуется обучение, 
менторство, обратная связь, адаптация к культуре, 
поддержка команды и делегирование. Собствен-
никам следует обсуждать ожидания, обучать, ста-
вить цели, делегировать и обеспечивать обрат-
ную связь. Адаптированный руководитель –  ключ 
к успеху компании.

Необходимость создания системы адаптации 
и обучения сотрудников и руководителей 
для устранения повторяющихся ошибок 
и повышения эффективности

Отсутствие такой системы приводит к медленному 
развитию, незнанию технологий и увольнениям. 
Адаптация включает обучение, управление ожида-
ниями и психологический комфорт. Система обуче-
ния базируется на модели адаптации с контрольны-
ми точками. Компетенция –  это способность решать 
задачи, технология –  набор способов, инструмент –  
программа или алгоритм [2, с. 270–285]. Предлага-
ется модель оценки сложности адаптации, учитыва-
ющая опыт работы с инструментами и технология-
ми (переучивание, обучение с нуля) и способность 
к быстрому обучению. Оценка включает вес ин-
струмента/технологии и баллы за опыт и гибкость 
сотрудника. При оценке компетенций выделяются 
критичные, стандартные и расширенные. Модель 
позволяет делегировать подбор персонала и оце-
нивать работу HR-менеджера.

Адаптация новых сотрудники

Адаптация новых сотрудников важна для сокраще-
ния расходов на подбор персонала, так как высокая 
текучесть кадров в первые месяцы работы увели-
чивает финансовую нагрузку на компании. Оксана 
Белан из 4Service Group отмечает, что адаптация 
помогает понять, насколько сотрудник соответству-
ет компании, и наоборот. Исследование Jobvite по-
казывает, что 43% новых сотрудников увольняются 
из-за несоответствия ожиданий. TalentTech оцени-
вает, что увольнение сотрудника в период испы-
тательного срока может стоить компании до 20% 
годовой зарплаты.

Онбординг включает этапы: знакомство с ком-
панией, забота, обучение, интеграция и сбор об-
ратной связи. Предадаптация включает изучение 
отзывов, общение с рекрутером, тестовое задание 
и собеседование; 20% кандидатов отказываются 
из-за несоответствия описания вакансии. Корпора-
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тивная адаптация знакомит с историей, ценностя-
ми и культурой компании; 45% сотрудников уходят 
из-за несовпадения ценностей. Организационная 
адаптация касается условий труда, графика (важен 
для 66% россиян) и доступа к ресурсам; гибкий гра-
фик важен для 59% работников умственного труда.

Заключение

Эффективная работа с кадрами является ключевым 
фактором успеха любой организации. Грамотная 
адаптация новых сотрудников позволяет быстро 
интегрировать их в рабочий процесс, снизить те-
кучесть кадров и повысить лояльность к компа-
нии. Не менее важна система аналитики качества 
развития персонала, которая помогает оценивать 
эффективность обучения, выявлять слабые места 
и своевременно корректировать кадровую политику. 
Особое внимание следует уделять управленческо-
му составу: регулярные тренинги, коучинг и про-
граммы развития лидерских качеств способствуют 
росту компетенций руководителей, что напрямую 
влияет на продуктивность коллектива. Корпора-
тивное обучение, в свою очередь, обеспечивает 
единые стандарты работы, повышает квалифика-
цию сотрудников и поддерживает инновационный 
потенциал организации. В совокупности эти меры 
создают устойчивую кадровую стратегию, которая 
не только оптимизирует текущие бизнес- процессы, 
но и формирует долгосрочную основу для конкурен-
тоспособности компании на рынке.
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The article discusses the importance of a systematic approach to the 
training and adaptation of managers in a dynamic business environ-
ment. The relevance of the topic is justified by the need to increase 
the sustainability and competitiveness of organizations, which re-
quires managers not only to have professional knowledge, but al-
so the ability to adapt and effectively interact with the team. The 
research aims to analyze the key factors influencing the successful 
integration of new managers, as well as to develop recommenda-
tions for creating effective training systems. The article describes in 
detail the main components of the system approach, including or-
ganizational structure, processes, technologies and human capital. 
The advantages of this approach are considered, such as increased 
productivity, reduced staff turnover, and improved adaptation of new 
employees. Attention is also focused on the role of organizational 
culture and communication in the integration process, as well as 
on the psychological aspects of adaptation, such as emotional sta-
bility and self-confidence. Management training methods, including 
mentoring programs and trainings, are analyzed as tools for devel-
oping key competencies. Examples of successful practices from in-
ternational and domestic companies confirm the effectiveness of the 
proposed approaches. In conclusion, the article offers recommen-
dations for organizations to develop comprehensive management 
training systems tailored to their specific needs, and highlights the 
need for further research in this area.

Keywords: system approach, management training, adaptation, 
business environment, organizational culture, communication, emo-
tional stability, self-confidence, mentoring programs, trainings, key 
competencies, integration, productivity, staff turnover, recommen-
dations, successful practices.

References

1. Ghostick, A., & Elton, C. (2008). The Invisible Employee: Real-
izing the Hidden Potential in Everyone. SmartBook. (pp. 110–
126).

2. Cohen, D. S. (2007). The heart of change: Real-life stories of 
how people change their organizations. Harvard Business Re-
view Press. (pp. 270–285).

3. Evtikhov, O. (2010). Psychology of personnel management: 
Theory and practice. Rech. (pp. 115–124).

4. Kabanov, A. Ya., & Kashtanova, E. V. (2015). Personnel man-
agement: Theory and practice. Organization of career guidance 
and personnel adaptation: Study guide. Prospect. (pp. 27–32).

5. Kashapov, R. R. (1995). Course of practical psychology for top 
management personnel: Textbook. Udmurt University Press.

6. Kondratyev, E. V. (2012). Theory and practice of enterprise man-
agement personnel development. RIOR, Infra- M. (pp. 311–320).

7. Lukyanova, T. V. [et al.] (2012). Personnel management: Theo-
ry and practice. Innovation management in HR work. Prospect. 
(pp. 32–51).

8. Marenkov, N. L., & Kosarenko, N. N. (2005). Personnel manage-
ment of an organization. Akademicheskiy Proekt. (pp. 273–286).

9. Rogozhin, M. Y. (2014). Personnel management: 100 questions 
and answers about the most essential in modern HR work.

10. Rozin, M. (2011). Success without strategy: Flexible manage-
ment technologies. Alpina Publisher.



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

41
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На фоне технологической турбулентности и роста капиталоем-
кости инновационных разработок вопрос на предмет влиянии 
технологической политики на ценовые параметры наукоемкой 
продукции приобретает не прикладной, а стратегический ха-
рактер. Несмотря на устойчивый интерес к обсуждаемой теме, 
исследовательское поле до сих пор фрагментировано –  одни 
работы сосредоточены на технологических аспектах без учёта 
рыночной логики, другие –  на экономике инноваций, абстраги-
руясь от конкретных производственных реалий. Обозначенное 
рассогласование породило методологический вакуум, особен-
но в части междисциплинарной синхронизации инженерных 
решений с ценовыми механизмами. Целью в рамках данной 
статьи стало выявление ключевых механизмов влияния тех-
нологической политики хозяйствующих субъектов на ценоо-
бразование в секторе наукоемкого производства (с акцентом 
на внутренние производственные решения, проектные кон-
фигурации). В работе проанализированы типовые техноло-
гические решения и их ценовые последствия, предложена 
концепция технолого- ценовой синергии как инструмента стаби-
лизации коммерческой жизнеспособности наукоемкой продук-
ции. Среди основных выводов –  утверждение о том, что харак-
теризуемая политика должна рассматриваться как активный 
механизм ценового моделирования, а не как изолированная 
инженерная стратегия. Авторский вклад проявляется в форму-
лировании логики параллельного проектирования технологий 
и ценовых параметров. Представленные материалы будут по-
лезны исследователям в области стратегического управления, 
специалистам по технологическому девелопменту, а также 
практикам, которые сфокусированы на трансформации произ-
водственных систем в высокотехнологичных отраслях.

Ключевые слова: инновации, наукоемкая продукция, произ-
водственная стратегия, технологическая политика, ценовые 
параметры, ценообразование

Введение

Современная промышленная трансформация, кото-
рая обусловлена ускоренной цифровизацией вкупе 
с нарастающим усложнением научно- технической 
базы, существенно меняет принципы формирова-
ния себестоимости и рыночного позиционирования 
высокотехнологичной продукции.

В сформировавшихся условиях ценовая полити-
ка хозяйствующих субъектов, специализирующих-
ся на наукоемком производстве, перестаёт быть 
исключительно функцией рыночного спроса –  она 
начинает формироваться под воздействием вну-
тренних технологических решений.

Несмотря на возрастающее значение управля-
емых технологических переменных, в научной ли-
тературе сохраняется фрагментарность подходов 
к оценке взаимосвязи между выбранной стратеги-
ей и стоимостными характеристиками конечного 
продукта.

Проблема, требующая пристального рассмо-
трения, заключается в недостаточной теоретиче-
ской проработанности механизма, через который 
технологическая политика организации оказыва-
ет влияние на ценовые параметры характеризуе-
мой продукции. Учитывая, что издержки на НИО-
КР, адаптацию производственных линий, разработ-
ку прототипов, обновления зачастую составляют 
ключевую часть общей себестоимости таких това-
ров, отсутствие системного подхода к управлению 
этими факторами приводит к ценовой деструкции 
(либо к чрезмерному удорожанию, либо к подрыву 
конкурентных преимуществ).

Материалы и методы

В рамках изучения обсуждаемой темы научное со-
общество предлагает ряд подходов, условно разде-
ляемых на три доминирующих смысловых кластера.

В первом исследовательском блоке акцент сде-
лан на сопряжении технологических решений с це-
нообразованием и критериями конкурентоспособ-
ности (в работах И. В. Волкова, И. А. Пековой [1], 
Т. В. Логиновой, Д. Р. Мухиной и Э. К. Товмасяна [7], 
которые рассматривают соответствующие страте-
гии не как изолированные механизмы, а как ре-
зультат сложного взаимодействия между внутрен-
ними инновациями и внешней экономической сре-
дой). Н. Н. Воробьев и А. А. Домин акцентируют 
внимание на сложности ценообразования высо-
котехнологичной продукции из-за нестабильности 
спроса, высокой зависимости от индивидуальных 
технических характеристик [2]. Развитие этой темы 
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содержится в труде Н. Н. Воробьева, В. П. Кирпане-
ва, А. А. Домина, где выделяются экономические 
критерии оценки наукоемких проектов как факто-
ры, которые напрямую влияют на формирование 
стоимости инновационной продукции [3].

Ещё один блок изысканий сосредоточен на ана-
лизе конкретных методов оптимизации производ-
ственных и проектных процессов. В. А. Дубовский, 
А. Ю. Казаков, А. В. Кузнецов обосновывают, что 
технология не может рассматриваться отдельно 
от методов ее реализации: через цифровые ин-
струменты проектирования, сквозную интеграцию 
разработки и производства, а также через модели-
рование жизненного цикла [4]. В этом же контексте 
целесообразно воспринимать публикацию Н. А. Си-
дорчука, в которой технологическая политика рас-
сматривается сквозь призму управления качеством 
и жизненным циклом изделий –  от стадии НИОКР 
до вывода с рынка [9]. С методологической сторо-
ны весьма значимым представляется также иссле-
дование Д. А. Ковалевой, в котором описываются 
отраслевые нюансы ценообразования в ракетно- 
космической сфере (высокий уровень нестандарти-
зированности продукции обостряет роль коррект-
ной технико- экономической оценки уже на этапе 
разработки) [5].

Институционально- организационный подход 
представлен трудами, которые ориентированы 
на идентификацию и классификацию предприятий, 
выработку адресных механизмов технологической 
трансформации, а также на разработку макропо-
литических инструментов. Л. В. Оболенская пред-
лагает типологизацию хозяйствующих субъектов 
по технологическим траекториям для повышения 
эффективности распределения ресурсов иннова-
ционной политики [8]. А. В. Красникова, А. И. Сука-
чев, С. Е. Кранов и А. В. Бондарева формулируют 
системную модель инструментария инновационно- 
технологической политики, нацеленную на про-
мышленную безопасность и устойчивость компа-
ний в региональной экономике [6]. Обобщающим 
характером обладает статья Ю. И. Слепокуровой 
и И. Н. Василенко, где раскрываются современные 
направления характеризуемой политики, в том чис-
ле, меры стимулирования технологического обнов-
ления в производственной среде [10].

Несмотря на обширность подходов, в научных 
источниках прослеживается немало пробелов. 
Во-первых, недостаточно проработана проблема 
интеграции технологической и ценовой политики 
в единую управленческую систему. Во-вторых, от-
сутствует единый понятийный аппарат, особенно 
при описании критериев оценки стоимости науко-
емкой продукции. Наконец, слабо освещены во-
просы управляемости цен в условиях открытых 
технологических платформ, где предприятия те-
ряют полный контроль над всеми стадиями созда-
ния продукта. Вдобавок, практически не рассма-
тривается проблематика трансформации ценовых 
стратегий при внедрении сквозных digital- решений 
(например, цифровых двой ников, гибких производ-
ственных ячеек и т.п.).

При подготовке данной статьи в качестве мето-
дов применены структурный анализ (для описания 
взаимосвязей между технологиями и экономиче-
скими параметрами), систематизация, сравнение, 
контент- анализ, институциональный подход (в це-
лях выработки рекомендаций).

Результаты и обсуждение

Технологическая политика предприятия –  это стра-
тегически ориентированная совокупность решений, 
определяющая выбор, развитие, адаптацию, а так-
же воспроизводство производственных техноло-
гий в целях достижения устойчивого конкурентно-
го преимущества [4, 8, 9]. В случае с наукоемкой 
продукцией она приобретает особую значимость, 
поскольку технологические циклы в данном случае 
подвержены высокой частотности обновлений, а ка-
ждая инновационная модификация несёт не только 
функциональные, но и ценовые последствия.

В наукоемких отраслях (в частности, подразу-
меваются биотехнологии, микроэлектроника, ро-
бототехника, аэрокосмический сектор) технология 
выступает не просто в качестве производственно-
го ресурса, а как носитель уникальной ценности. 
Таким образом, исследуемая политика выходит 
за границы инженерных решений, превращаясь 
в регулятор баланса между научной новизной и ры-
ночной монетизацией. При этом важно принимать 
в учёт три ключевых измерения (рис. 1):

Рис. 1. Измерения технологической политики 
предприятия

(составлено на основе [4, 6, 8–10])
Ценовая архитектура наукоемкой продукции 

представляет собой сложно структурированную 
систему, в которой переплетены:
– издержки на жизненный цикл инновации;
– темпы технологической диффузии;
– уровень патентной защиты;
– степень дифференциации по отношению к бли-

жайшим аналогам.
В отличие от традиционного ценообразования, 

в рассматриваемой ситуации невозможно абстра-
гироваться от внутренних издержек, поскольку они 
определяют не только маржинальность, но и саму 
возможность коммерциализации продукта.
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Очень важен учёт компонентов ценообразую-
щего воздействия характеризуемой политики. Они 
представлены на схеме (рис. 2).

Рис. 2. Компоненты ценообразующего  
воздействия технологической политики (составлено 

на основе [1–3, 8, 9])

Таким образом, ценовые параметры оказыва-
ются функцией стратегических технологических 
выборов. Неверно заданные приоритеты –  к при-
меру, ставка на избыточную технологическую уни-
кальность при отсутствии путей масштабирова-
ния –  способны привести к неконкурентной цене 
даже при техническом совершенстве продукта.

Ориентируясь на необходимость системной 
увязки между технологическими и ценовыми 
аспектами, целесообразно рассматривать иссле-
дуемую политику как активный механизм регули-
рования рыночных параметров. Здесь выделяются 
два ключевых вектора влияния.

Первый –  превентивное воздействие –  предпо-
лагается проектирование стратегии с учётом бу-
дущей ценовой конкурентоспособности. Речь идёт 
об интеграции экономических метрик в стадии 
предварительного технико- экономического обо-
снования. В частности, оценка unit cost при раз-
личных конфигурациях производственной цепоч-
ки позволяет исключить технически избыточные, 
но экономически нецелесообразные решения.

Второй –  адаптивный механизм –  заключает-
ся в способности быстро перестраивать техноло-
гические процессы в ответ на внешние колебания 
(от изменений цен на сырьё до появления более 
доступных инженерных решений). Субъекты хо-
зяйствования, которые обладают модульной про-
изводственной архитектурой и цифровыми сред-
ствами симуляции, демонстрируют более устой-
чивую стоимостную стратегию при том же уровне 
технологического риска [2, 5–7].

Помимо этого, применение парадигмы «цено-
вой инжиниринг» (value engineering) предоставля-
ет возможность структурировать процесс адапта-

ции в логике постоянного мониторинга цен. Это оз-
начает, что изменения в продукте инициируются 
не столько техническими инновациями, сколько ди-
намикой потребительской ценности относительно 
себестоимости.

Невзирая на очевидную значимость, технологи-
ческая политика в большинстве компаний форми-
руется в изоляции от стратегий ценообразования. 
Причинами этого служат как организационные (ра-
зобщённость отделов R&D и финансовых подраз-
делений), так и ментальные барьеры –  инженеры 
традиционно ориентированы на оптимизацию па-
раметров «по максимуму», игнорируя хозяйствен-
ный контекст.

В дополнение к отмеченному сохраняется про-
блема инерционности решений (однажды выбран-
ная траектория модернизации обретает устойчи-
вость, несовместимую с ценовой гибкостью). В ре-
зультате организации оказываются заложниками 
дорогостоящих технических решений, не оправ-
данных с рыночной точки зрения.

На макроуровне затрудняет ситуацию неста-
бильность внешнеэкономической среды (колеба-
ния курсов валют, санкционные ограничения, изме-
нения в логистических цепочках –  всё это требует 
систематического технологического маневрирова-
ния, что далеко не всегда доступно без пересмотра 
всей производственной логики).

Рассмотренные аспекты дают основания утвер-
ждать, что технологическая политика наукоемкого 
предприятия представляет собой один из ключе-
вых рычагов формирования рациональной цено-
вой модели. На фоне нарастающей турбулентности 
и повышенной чувствительности рынков к стоимо-
сти инновационных решений игнорирование этой 
зависимости становится фактором стратегическо-
го риска.

В качестве оригинальных рекомендаций пред-
лагается внедрение интегрированного подхода, ко-
торый базируется на концепции технолого- ценовой 
синергии –  методологической рамки, в которой ка-
ждое технологическое решение сопоставляется 
с прогнозируемым изменением ценовых параме-
тров. Основные положения предлагаемой концеп-
ции представлены в таблице 1.

Таблица 1. Авторское видение концепции технолого- ценовой 
синергии

Аспект Описание

Технологиче-
ский предик-
тор ценовой 
модели

На этапе технологического планирования 
должна формироваться количественная мо-
дель зависимости unit cost от проектируемых 
технологических конфигураций, в том числе, 
сценарии масштабирования, логистики, энер-
гоёмкости.

Двухконтур-
ная стратегия 
принятия тех-
нологических 
решений

Первый контур –  технико- функциональный 
(инженерная рациональность), второй –  
экономико- коммерческий (оценка ценовой 
жизнеспособности продукта). Интеграция 
осуществляется через инструмент межфунк-
ционального контроля.
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Аспект Описание

Ценовая реф-
лексия
в НИОКР

Разработка инновационных решений должна 
сопровождаться этапом ценовой рефлек-
сии –  моделирования потенциальных реакций 
рынка на изменения себестоимости и стоимо-
сти реализации.

Адаптивная
модульность

Разработка производственной архитектуры 
по принципу функциональной модульности, 
помогающей варьировать состав и глубину 
технологических операций в зависимости 
от ценовой конъюнктуры.

Новизна предложенного подхода заключается 
в формировании концепции сквозной связности 
между технологическим проектированием и цено-
образованием, что ранее рассматривалось преиму-
щественно как последовательные, а не параллель-
ные процессы. В отличие от существующих моде-
лей управления издержками, здесь фокус сделан 
не на ретроспективной оценке затрат, а на проект-
ной координации стоимости и технологии как двух 
взаимозависимых переменных.

Выводы

Технологическая политика наукоемкого пред-
приятия представляет собой не просто внутрен-
нюю инженерную стратегию, а многоуровневый ре-
гулятор ценовой модели, оказывающий непосред-
ственное влияние на себестоимость, конкуренто-
способность, коммерческую устойчивость.

Ценовые параметры инновационной продукции 
являются производной не только от рыночной конъ-
юнктуры, но и от набора принятых технологических 
решений –  начиная с уровня зрелости технологии 
и заканчивая конфигурацией производственной 
инфраструктуры. Игнорирование этих взаимосвя-
зей приводит к искажённой структуре издержек, 
а также утрате ценовой маневренности.

Ориентация на максимальные технологические 
характеристики без оценки их экономической жиз-
неспособности чревата ценовой неадекватностью 
продукта.

Как представляется, действенная политика долж-
на отталкиваться от принципов адаптивности, мас-
штабируемости, проектной рефлексии. Производ-
ственная гибкость, сценарное моделирование издер-
жек и цен, а также опора на модульные архитектуры 
являются важнейшими условиями устойчивого цено-
образования в высокотехнологичных отраслях.

Предложенная в статье концептуальная рамка 
технолого- ценовой синергии позволяет преодо-
леть традиционное разделение между инженер-
ным и коммерческим управленческим контуром, 
обеспечивая параллельное проектирование техно-
логий и стоимостных стратегий.
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The ImpacT of enTerprIse TechnologIcal 
polIcy on The prIcIng parameTers of hIgh- 
Tech producTs

Volodina P. M.

Amid growing technological turbulence and the increasing capital 
intensity of innovation- driven development, the question of how 
a company’s technological policy influences the pricing parame-
ters of high-tech products is no longer merely operational –  it be-
comes strategic in nature. Despite sustained academic interest in 
this subject, the research landscape remains fragmented: some 
studies focus exclusively on technological aspects, overlooking 
market dynamics, while others explore innovation economics in ab-
straction from specific production contexts. This disjunction has led 
to a methodological vacuum, particularly in terms of interdiscipli-
nary alignment between engineering decisions and pricing mecha-
nisms. The objective of this article is to identify the key mechanisms 
through which enterprise- level technological policy shapes pricing 
in the high-tech manufacturing sector, with a particular emphasis 
on internal production choices and project configurations. The study 
examines typical technological solutions and their pricing implica-
tions, introducing the concept of techno- pricing synergy as a sta-
bilizing instrument for the commercial viability of high-tech output. 
One of the central conclusions is that technological policy should be 
regarded not as an isolated engineering strategy, but as an active 
driver of price modeling. The author’s contribution lies in formulating 
the logic of parallel design, where technological development and 
pricing parameters are conceived as interdependent vectors with-
in a unified decision- making process. This research is relevant to 
scholars in strategic management, specialists in technological de-
velopment, and practitioners engaged in transforming production 
systems across high-tech industries.

Keywords: high-tech products, innovation, pricing, pricing parame-
ters, production strategy, technological policy.
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Применение методологии ESG-рейтингов для самооценки устойчивого 
развития организаций
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аспирант, Финансовый университет при правительстве 
Российской Федерации
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В статье рассматриваются методологии присвоения некредит-
ных рейтингов или ESG-рейтингов «Национального рейтинго-
вого агентства» и Центрального банка Российской Федера-
ции. Проводится сравнительный анализ пунктов и критериев 
по присвоению рейтинга из данных методологий, рассматри-
вается как в документах расписаны способы их получения, на-
сколько организациям будет легко применять критерии данных 
методологий для проведения самооценки своего уровня устой-
чивого развития. Также проводится анализ на предмет получе-
ния оценок как по компонентам E, S и G, так и получения ито-
говой оценки своего уровня устойчивого развития. В данной 
статье также раскрываются преимущества проведения ESG-
самооценки в организациях и что она дает, и предлагается при-
мерный алгоритм по внедрению ESG-самооценки в основную 
деятельность организации.

Ключевые слова: устойчивое развитие, ESG-рейтинги, ESG-
оценка, самооценка, методология.

Введение

В настоящее время повестка устойчивого развития, 
несмотря на всю политическую ситуацию в мире 
и санкционное давление на Россию, продолжает 
развиваться. Например, организации лидеры на-
чинают вести расчет выбросов Охвата 3, внедряют 
лучшие образовательные практики для своих работ-
ников, обновляют антикоррупционные политики для 
достижения корпоративной прозрачности.

В то же время есть повестка устойчивого раз-
вития, которой несмотря на давление, начинают 
интересоваться и «организации- новички», кото-
рые только начинают задаваться вопросами ESG-
трансформации, создавать проекты стратегий 
устойчивого развития, изучать рынки «зеленых» 
и «социальных» финансовых инструментов, начи-
нают выстраивать эффективную систему корпора-
тивного управления, которая рассматривает вопро-
сы устойчивого развития.

Организациям необходимо провести самооцен-
ку, запросить информацию у своих подразделений 
или департаментов по критериям, которые пере-
секаются с устойчивым развитием, получить оцен-
ку и разработать дальнейший план действий на ее 
основе.

Основная часть  
сравнительный анализ  
Методология ESG-рейтингов  
НРА и Центрального Банка России

Устойчивое развитие в России предлагает много 
практик ESG-рейтингования, но в рамках данной 
статьи хотелось бы обратить внимание на 2 ме-
тодологии рейтинговых агенств. Первая практика 
присвоения ESG-рейтингов это –  методология На-
ционального рейтингового агентства [1], которое 
присваивает кредитные рейтинги, некредитные рей-
тинги надежности и качества услуг, ESG-рейтинги, 
а также проводит верификацию на соответствие 
принципам и стандартам в сфере устойчивого раз-
вития. 
Методология присвоения ESG-рейтингов (некре-
дитных рейтингов, оценивающих подверженность 
организаций экологическим и социальным рискам 
бизнеса, а также рискам корпоративного управ-
ления) [2], утвержденная от 14 декабря 2023 года, 
позволяет организациям заполнив анкету и отпра-
вив в НРА получить некредитный рейтинг или ESG-
рейтинг (табл. 1).
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Таблица 1. Пример критериев НРА

Е1.6 УПРАВЛЕНИЕ КЛИМАТИЧЕСКИМИ РИСКАМИ

Критерии Оценка

Организация выделяет климатические риски 
как, актуальные включает их мониторинг в си-
стему управления рисками

1

Организация реализует отдельные меры 
по управлению климатическими рисками

0,5

Организация не включает климатические риски 
в контур правления рисками

0

E1.7 ВЕРОЯТНОСТЬ РЕАЛИЗАЦИИ ФИЗИЧЕСКОГО КЛИМА-ТИ-
ЧЕСКОГО РИСКА В ЗОНЕ ПРИСУСТВИЯ ОРГАНИЗАЦИЙ

Критерии Оценка

У организации нет активов в зоне возможной 
реализации физических климатических рисков 
(засухи, наводнения, вечная мерзлота, пожары 
и прочее

1

У организации есть активы в зоне возможной 
реализации физических климатических рисков 
(засухи, наводнения, вечная мерзлота, пожары 
и прочее

0

Е1.8 ВЕРОЯТНОСТЬ РЕАЛИЗАЦИИ ПЕРЕХОДНОГО КЛИМА-ТИ-
ЧЕСКОГО РИСКА

Критерии Оценка

Организация не подлежит национальному и/
или трансграничному климатическому регули-
рованию

1

Организация подлежит национальному и/или 
трансграничному климатическому регулирова-
нию

0

Составлено автором на основе источника [2]

Методология НРА выделяется разделением при-
своения ESG-рейтингов на разные отрасли: нефи-
нансовые организации (например, добыча нефти 
и газа или металлургические компании) и финан-
совые (например, банки или страховые компании). 
Это позволяет выделить необходимые и важные 
критерии для каждой организации. Также пункты 
и критерии имеют понятную структуру, почему 
и как присваивается оценка, что имеется в виду 
в том или ином пункте.

После подсчета каждого пункта организации не-
обходимо получить внутреннюю оценку устойчиво-
го развития, и методология НРА предлагает расчет 
следующим образом:

( )ESG ESGe ESGs ESGg
1
3

 

где: ESG –  сводная бальная оценка по 3 критериям E, 
S и G,
ESGe –  сумма баллов по компоненте E,
ESGs –  сумма баллов по компоненте S,
ESGg –  сумма баллов по компоненте G.

После подсчета организации необходимо пере-
вести бальную оценку в буквенную для понимания 
уровня оценки устойчивого развития. Буквенная 
оценка выглядит следующим образом (табл. 2).

Таблица 2. Буквенная оценка НРА

Укрупненная кате-
гория

Буквен-
ное обо-
значение

Значение 
среднего 

балла
Описание уровня

А –  Высокий уро-
вень

ААА >0,9–1,0 Максимальный

АА >0,75–0,9 Очень высокий

А >0,6–0,75 Высокий

B –  Средний уро-
вень

BBB >0,45–0,6 Достаточный

BB >0,3–0,45 Средний

B >0,15–0,3 Умеренно слабый

C –  Низкий уро-
вень C >0–0,15 Слабый

Составлено автором на основе источника [2]

Данная буквенная оценка подходит как для об-
щей оценки организации, так и для 3 отдельных 
критериев ESG.

Анализ методологии «НРА» позволил выделить 
следующие преимущества:

Подходит для множества отраслей. Методоло-
гия разработана для финансового и нефинансово-
го сектора экономики, ее легко могут использовать 
как большие организации по добыче драгоценных 
металлов, так и небольшие страховые компании.

Простота. Критерии четко прописаны, формула 
расчета также не является сложной. Специалисты 
при использовании данной методологии смогут лег-
ко проецировать ее положения на свою организацию.

Ясная шкала оценок. Итоговая шкала оценки 
четко прописана, имеет строгие веса.

Также существует «Модельная методология 
ESG-рейтингов» [3] от Центрального Банка Рос-
сии, которая была разработана для рейтинговых 
агентств, чтобы унифицировать методы присвое-
ния ESG-рейтингов организациям и снизить риск 
появления «гринвошинга» (табл. 3).

Таблица 3. Пример критериев ЦБ

3.1. Структура собственности организации и реализация акцио-
нерами (участниками) прав

Критерии оценки

Информация о структуре собственности, бенефициарных вла-
дельцах размещена в публичном доступе (например, опублико-
вана в отчетности, на сайте организации в сети Интернет и так 
далее)

Раскрываемая организацией информация о бенефициарных вла-
дельцах не содержит существенных расхождений с соответствую-
щей информацией из внешних источников информации

Деловая репутация бенефициарных владельцев оценивается 
как положительная и (или) отсутствуют достоверно известные 
негативные факты в отношении репутации указанных лиц

Влияние различных групп акционеров (участников) сбаланси-
ровано, ни один акционер (участник) в силу преобладающего 
участия в капитале организации не оказывает влияния, нанося-
щего ущерб другим заинтересованным лицам

Корпоративные конфликты между контролирующими лицами, 
контролирующими лицами и третьими лицами в отношении 
участия в капитале организации отсутствуют

Составлено автором на основе источника [3]
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В отличие от методологии НРА, модельная ме-
тодология от Центрального Банка не имеет четких 
оценок по каждому из критериев и организациям 
придется разрабатывать их самостоятельно, осно-
вываясь на весах каждой компоненты ESG, кото-
рые даны как пример в документе ЦБ. Организа-
циям новичкам будет трудно использовать данную 
методологию для проведения самооценки из-за от-
сутствия критериев оценки, а организации- лидеры 
также могут запутаться при создании эффектив-
ных критериев.

Данная методология имеет рекомендуемую 
шкалу ESG-рейтинга для сводной оценки, но так-
же организация может разработать свою. Пример 
шкалы оценок (табл. 4).

Таблица 4. Шкала рейтинга ЦБ

Уровень / детальная категория Укрупнённая категория

ESG-AAA

ESG-A –  Высокий уровеньESG-AA

ESG-A

ESG-BBB

ESG-B –  средний уровеньESG-BB

ESG-B

ESG-C ESG-C –  низкий уровень

Составлено автором на основе источника [3]

Исходя из таблицы, можно заметить отсутствие 
критериев оценки, их необходимо разработать са-
мим организациям и сделать их адекватными, если 
добавить проработку веса и балла каждого крите-
рия ESG-рейтинга, то организациям будет тяжело 
проводить самооценку по данной методологии.

Как показал сравнительный анализ методоло-
гии «НРА» и ЦБ РФ, методология «НРА» явно про-
ще для понимания и внедрения в деятельность ор-
ганизации, у нее четкие критерии, строго прописа-
на оценка, специалисту нет необходимости все это 
разрабатывать самому. Однако, методология ЦБ 
РФ создана для регулирования ESG-рейтинговых 
агентств, поэтому вскоре мы сможем увидеть, как 
агентства будут внедрять некоторые положения 
из методологии ЦБ РФ в свои.

Подходы к интегрированию ESG-рейтингов 
в деятельность организаций

ESG-трансформация организаций –  комплексный 
процесс, который затрагивает все аспекты орга-
низации. Этот процесс направлен на достижение 
минимального воздействия на окружающую среду, 
увеличение позитивного влияние на своих работ-
ников и общество и на построение прозрачной си-
стемы корпоративного управления. И он начинается 
с проведения самооценки.

Она позволяет организациям оценить, что она 
уже делает в сфере устойчивого развития, какие 
проблемы у нее есть и какие возможности ей пре-
доставляет устойчивое развитие. Благодаря само-

оценке ответственные подразделения смогут раз-
работать новые проекты для решения проблем, 
а топ-менеджмент получить полную картину о про-
грессе устойчивого развития в своей организации.

Для начала самооценки нужно определиться 
с тем, как ее проводить. Специалисты могут раз-
работать свои методологии проведения самооцен-
ки, но их нужно обосновать, почему такие крите-
рии, как их считать, как проводить расчет итого-
вой оценки. Поэтому правильным решением будет 
взять одну из двух методологий, анализ которых 
был представлен выше. Самая простая для исполь-
зования методология «НРА».

После того как организация определилась 
с тем, какую методологию использовать, необхо-
димо подготовить запросы информации для ответ-
ственных подразделений. Это позволить получить 
точную картину происходящего в организации, ка-
кие проекты есть, а также после запроса ответ-
ственные департаменты могут начать разрабаты-
вать новые проекты и бороться с проблемами, о су-
ществование которых ранее они не задумывались.

После получения информации необходимо про-
вести самооценку и вывести итоги. Например, низ-
кий итоговый балл по критерию S говорит о том, 
что у организации мало обучающих программ 
и мер материальной помощи для своих сотрудни-
ков, низкая благотворительная активность, слабо 
развиты волонтерские организации.

Итоги дадут топ-менеджменту информацию 
о том, куда следует обратить свое внимание, а так-
же помогут при разработке стратегий устойчивого 
развития и даже при разработке функциональных 
стратегий подразделений.

Выводы

Таким образом, организации могут использовать 
методологии рейтинговых агентств для разработки 
листа самооценки устойчивого развития и проведе-
ния самооценки, так организациям будет проще ее 
проводить, и сотрудники смогут эффективней над 
ней работать. Проведение самооценки позволит 
организациям выделять свои слабые и сильные сто-
роны, получить объективную информацию о своем 
уровне внедрения повестки устойчивого развития, 
топ-менеджменту проще контролировать аспекты 
ESG в своей деятельности, а также использовать 
свои возможности, связанные с устойчивым раз-
витием. Самооценка может помочь организациям- 
новичкам эффективно начать свой путь в устой-
чивом развитии, а развитым компаниям получить 
адекватную оценку своим практикам и направить 
их развитие в нужное русло.
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The application of the ESG ratings methodology for 
self-assessment is in line with the development of 
organizations

Goryaynov A. I., Izmaylova M. A.

Financial University under the Government of the 
Russian Federation

This article examines the methodologies for assign-
ing non-credit ratings or ESG ratings by the National 
Rating Agency and the Central Bank of the Russian 
Federation. A comparative analysis of the points and 
criteria for assigning a rating from these methodologies 
is conducted, how the methods for obtaining them are 

described in the documents, how easy it will be for or-
ganizations to apply the criteria of these methodologies 
to self-assess their level of sustainable development 
is considered. An analysis is also conducted on ob-
taining assessments for both the E, S and G compo-
nents, and obtaining a final assessment of their level 
of sustainable development. This article also reveals 
the advantages of conducting ESG self-assessment in 
organizations and what it gives and offers an approx-
imate algorithm for introducing ESG self-assessment 
into the main activities of an organization.
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Внедрение технологий машинного обучения (МО) трансфор-
мирует парадигмы корпоративного управления, создавая как 
беспрецедентные возможности, так и системные риски. На-
стоящее исследование представляет комплексный анализ 
интеграции алгоритмов МО в процессы принятия управленче-
ских решений, оценки рисков и стратегического планирования 
в корпоративном секторе. На основе многомерного анализа 
данных 137 международных компаний из 12 отраслей за пе-
риод 2018–2023 гг. установлены ключевые факторы успеш-
ной имплементации технологий МО в корпоративном управ-
лении. Выявлена статистически значимая корреляция (r=0.76, 
p<0.001) между степенью интеграции алгоритмов МО и пока-
зателями операционной эффективности. Разработана и вери-
фицирована многофакторная модель оценки рисков внедрения 
МО в корпоративных структурах с коэффициентом детермина-
ции R²=0.83. Идентифицированы четыре критических факто-
ра, определяющих успешность адаптации технологий МО в си-
стеме корпоративного управления: технологическая зрелость 
организации (β=0.42), квалификация управленческого персо-
нала (β=0.38), качество данных (β=0.34) и адаптивность кор-
поративной культуры (β=0.29). Полученные результаты имеют 
существенную теоретическую и прикладную ценность для раз-
вития концепций цифровой трансформации корпоративного 
управления и разработки практических рекомендаций по ми-
нимизации рисков, связанных с внедрением технологий МО.

Ключевые слова: машинное обучение, корпоративное управ-
ление, цифровая трансформация, управление рисками, алго-
ритмическое принятие решений, корпоративная эффектив-
ность, технологическая интеграция.

Введение

Цифровая трансформация корпоративного управле-
ния претерпевает революционные изменения с вне-
дрением технологий машинного обучения, существен-
но модифицирующих традиционные управленческие 
парадигмы и создающих новую экосистему принятия 
решений на всех организационных уровнях. Интегра-
ция алгоритмов машинного обучения в корпоратив-
ную практику демонстрирует экспоненциальный рост: 
объем глобального рынка искусственного интеллек-
та в корпоративном секторе увеличился с 10,1 млрд 
долларов США в 2018 году до 93,5 млрд долларов 
в 2023 году, демонстрируя совокупный годовой темп 
роста в 56,8% [1]. Данная динамика свидетельствует 
о фундаментальном сдвиге в подходах к реализации 
управленческих функций, формируя принципиально 
новую архитектуру корпоративного управления, где ал-
горитмические системы становятся активными участ-
никами процессов стратегического и оперативного 
менеджмента. Современные исследования указывают 
на формирование качественно нового этапа развития 
корпоративного управления, характеризующегося си-
нергетическим взаимодействием человеческого и ис-
кусственного интеллекта, что требует комплексного 
переосмысления теоретико- методологических основ 
корпоративного менеджмента [2].

Терминологический аппарат в исследуемой об-
ласти отличается существенной гетерогенностью, 
что создает эпистемологические барьеры для фор-
мирования целостной теоретической концепции. 
Анализ релевантной научной литературы выявляет 
значительные семантические расхождения в трак-
товке ключевых понятий, включая «алгоритмиче-
ское управление», «машинно- управляемые реше-
ния» и «интеллектуальные системы корпоративно-
го управления» [3]. Понятие «машинное обучение 
в корпоративном управлении» характеризуется 
многоаспектностью и включает широкий спектр 
технологических решений –  от предиктивной ана-
литики и систем обработки естественного языка 
до комплексных нейронных сетей, имплементиру-
емых в различные функциональные области кор-
поративного управления. В рамках настоящего ис-
следования предлагается унифицированная трак-
товка данного понятия как «комплекса методов 
и технологий автоматизированного анализа дан-
ных, основанных на математических алгоритмах, 
способных к самообучению, которые интегрирова-
ны в структуру корпоративного управления с це-
лью оптимизации процессов принятия решений, 
прогнозирования бизнес- параметров и автомати-
зации управленческих функций» [4].
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Несмотря на экспоненциальный рост исследо-
вательского интереса к проблематике машинного 
обучения в корпоративном управлении, современ-
ная научная литература характеризуется наличием 
существенных теоретических и методологических 
лакун. Во-первых, отсутствует комплексная модель 
оценки рискового профиля внедрения технологий 
машинного обучения в различных организацион-
ных контекстах, учитывающая многомерность по-
тенциальных негативных эффектов [5]. Во-вторых, 
недостаточно разработаны методологические под-
ходы к измерению экономической эффективности 
имплементации алгоритмов машинного обучения 
в корпоративных структурах с учетом долгосроч-
ных стратегических эффектов, выходящих за рам-
ки краткосрочной финансовой оптимизации [6]. 
В-третьих, существует значительный пробел в по-
нимании организационно- управленческих меха-
низмов, обеспечивающих эффективную интегра-
цию технологий машинного обучения в существу-
ющие корпоративные системы без нарушения их 
функциональной целостности [7]. В-четвертых, на-
блюдается дефицит исследований, посвященных 
анализу взаимосвязи между корпоративной куль-
турой, организационным сопротивлением и успеш-
ностью внедрения систем машинного обучения 
в управленческую практику [8].

Актуальность настоящего исследования обу-
словлена необходимостью формирования целост-
ной концептуальной модели, интегрирующей тех-
нологические, организационные и управленческие 
аспекты внедрения машинного обучения в корпо-
ративное управление. Принципиальная научная но-
визна предлагаемого подхода заключается в раз-
работке многоуровневой методологии оценки эф-
фективности и рисков имплементации технологий 
машинного обучения, основанной на комплексном 
анализе эмпирических данных, полученных от ком-
паний, находящихся на различных стадиях цифро-
вой трансформации [9]. В отличие от существую-
щих исследований, фокусирующихся преимуще-
ственно на технологических аспектах машинного 
обучения или финансовых показателях его эф-
фективности, настоящая работа предлагает инте-
гративный подход, рассматривающий имплемен-
тацию алгоритмических систем как сложный со-
циотехнический процесс, требующий системной 
трансформации всех организационных элементов 
[10]. Данное исследование направлено на преодо-
ление выявленных теоретических и методологиче-
ских пробелов посредством разработки и эмпири-
ческой верификации комплексной модели внедре-
ния технологий машинного обучения в корпоратив-
ное управление с учетом многоаспектности дан-
ного процесса и его долгосрочных стратегических 
импликаций [11].

Методы

Методологической основой исследования выступа-
ет интегративный подход, сочетающий количествен-
ные и качественные методы анализа данных, что 

обеспечивает комплексное понимание феномена 
интеграции машинного обучения в корпоративное 
управление. Выбор смешанной методологии обу-
словлен многоаспектностью изучаемого явления 
и необходимостью триангуляции данных для по-
вышения валидности полученных результатов [3]. 
Ключевым преимуществом применяемого методо-
логического аппарата является возможность ана-
лиза как объективных параметров эффективности 
внедрения технологий машинного обучения, так 
и субъективных факторов, определяющих воспри-
ятие данных технологий корпоративными стейкхол-
дерами [5]. Эмпирическую базу исследования со-
ставили данные, собранные в период с января 2021 
по декабрь 2023 года, охватывающие 137 между-
народных компаний из 12 отраслей экономики (фи-
нансовый сектор, телекоммуникации, фармацевти-
ка, розничная торговля, энергетика, производство, 
транспорт, здравоохранение, информационные тех-
нологии, страхование, медиа и развлечения, пище-
вая промышленность). Выборка формировалась 
на основе стратифицированного случайного отбора 
с учетом отраслевой принадлежности, размера ком-
пании (крупные –  47%, средние –  38%, малые –  15%) 
и географического расположения (Северная Аме-
рика –  32%, Европа –  29%, Азиатско- Тихоокеанский 
регион –  27%, прочие регионы –  12%). Критериями 
включения в выборку являлись: публичный статус 
компании, минимальный период операционной де-
ятельности –  5 лет, наличие зафиксированных ини-
циатив по внедрению технологий машинного обу-
чения в корпоративное управление. Сбор данных 
осуществлялся посредством комбинации несколь-
ких методов: 1) анализ корпоративной докумен-
тации и публичной отчетности (финансовые отче-
ты, стратегии цифровой трансформации, внутрен-
ние регламенты); 2) структурированные интервью 
с представителями высшего руководства компаний 
(n=214); 3) онлайн- опрос руководителей среднего 
звена и специалистов (n=976) с использованием ва-
лидированного инструментария; 4) анализ техниче-
ских параметров внедренных решений машинного 
обучения на основе предоставленной компаниями 
технической документации.

Количественный анализ данных проводился 
с применением многомерных статистических мето-
дов, включая множественный регрессионный ана-
лиз, структурное моделирование (SEM) с использо-
ванием программного пакета AMOS 26.0, кластер-
ный и факторный анализ. Для оценки надежности 
измерительных шкал использовался коэффициент 
альфа Кронбаха, значения которого для всех шкал 
превышали пороговый уровень 0.7 (диапазон зна-
чений: 0.78–0.92). Валидность конструктов оцени-
валась посредством конфирматорного факторного 
анализа, показавшего приемлемое соответствие 
теоретической модели эмпирическим данным 
(CFI=0.93, TLI=0.91, RMSEA=0.058, SRMR=0.049). 
Качественный анализ проводился с использовани-
ем тематического кодирования транскриптов ин-
тервью в программе NVivo 14, с последующей ва-
лидацией результатов методом экспертной оцен-
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ки. Надежность межэкспертного согласия оцени-
валась с помощью коэффициента каппа Коэна, со-
ставившего 0.84, что свидетельствует о высоком 
уровне согласованности интерпретаций.

Для обеспечения репрезентативности результа-
тов применялись процедуры взвешивания данных 
с учетом отраслевых пропорций глобального кор-
поративного сектора. Статистическая значимость 
результатов оценивалась на уровне p<0.05, с при-
менением поправки Бонферрони при множествен-
ных сравнениях для контроля ошибки I рода. Дове-
рительные интервалы для ключевых показателей 
рассчитывались на уровне 95%.

В рамках исследования была разработана ин-
тегративная модель оценки эффективности и ри-
сков внедрения технологий машинного обучения 
в корпоративное управление, включающая четы-
ре основных компонента: 1) технологический (ар-
хитектура решений, интеграция с существующими 
системами, качество данных); 2) организационный 
(структурные изменения, бизнес- процессы, корпо-
ративная культура); 3) человеческий (компетенции 
персонала, сопротивление изменениям, лидер-
ство); 4) финансово- экономический (инвестиции, 
окупаемость, экономические эффекты).

Валидность модели проверялась посредством 
сравнительного анализа прогностической силы 
в отношении ключевых показателей эффективно-
сти корпоративного управления, включая ROI тех-
нологических инвестиций, время принятия управ-
ленческих решений, качество прогнозирования, 
операционную эффективность и стратегическую 
адаптивность. Прогностическая валидность моде-
ли оценивалась с использованием кросс- валидации 

на разделенной выборке (70% –  обучающая, 30% –  
контрольная) с показателем R2=0.83 на контроль-
ной выборке, что свидетельствует о высокой объ-
яснительной способности разработанной модели.

Результаты Исследования

Общая характеристика внедрения технологий машинного 
обучения в корпоративное управление

Анализ данных, представленных в Таблице 1, де-
монстрирует неравномерное распределение раз-
личных типов алгоритмов машинного обучения 
в системах корпоративного управления. Наиболее 
распространенными являются классические алго-
ритмы регрессии и классификации, применяемые 
в 86,1% исследуемых компаний, преимущественно 
в сферах финансового прогнозирования и оценки 
рисков. Данная тенденция обусловлена относитель-
ной простотой имплементации этих алгоритмов, их 
интерпретируемостью и доказанной эффективно-
стью в решении задач корпоративного прогнозиро-
вания. Существенно меньшее распространение по-
лучили более сложные алгоритмические решения, 
такие как системы компьютерного зрения (21,2%) 
и алгоритмы обучения с подкреплением (14,6%), 
что объясняется повышенными требованиями к ин-
фраструктуре, квалификации персонала и качеству 
данных при их внедрении. Выявлена статистически 
значимая обратная корреляция между сложностью 
алгоритма и частотой его применения в корпоратив-
ном управлении (r= –0,87, p<0,001), что свидетель-
ствует о существовании технологического барьера 
при внедрении продвинутых решений машинного 
обучения.

Таблица 1. Распределение типов алгоритмов машинного обучения в системах корпоративного управления исследуемых компаний (n=137)

Тип алгоритма МО
Частота приме-

нения (%)
Области корпоративного управления

Средний период 
внедрения (мес.)

Средняя оценка эф-
фективности (1–10)

95% ДИ

Алгоритмы регрес-
сии и классификации

86,1
Финансовое прогнозирование, оценка 
рисков

7,3 7,6 7,2–8,0

Алгоритмы класте-
ризации

64,2
Сегментация клиентов, выявление 
аномалий

6,8 7,1 6,8–7,4

Нейронные сети 42,3
Прогнозирование спроса, оптимизация 
ресурсов

11,2 6,8 6,4–7,2

Ансамблевые методы 37,9
Прогнозирование финансовых пока-
зателей

8,9 8,2 7,9–8,5

Модели обработки 
естественного языка

33,6
Анализ документации, мониторинг 
репутации

12,6 6,4 6,0–6,8

Системы компьютер-
ного зрения

21,2 Безопасность, контроль качества 14,3 5,9 5,5–6,3

Алгоритмы обучения 
с подкреплением

14,6
Оптимизация бизнес- процессов, ло-
гистика

16,8 5,7 5,2–6,2

Байесовские методы 12,4
Оценка рисков, принятие решений 
в условиях неопределенности

9,5 7,3 6,9–7,7

Анализ средних периодов внедрения различных 
типов алгоритмов демонстрирует значительную ва-
риативность: от 6,8 месяцев для алгоритмов класте-
ризации до 16,8 месяцев для систем обучения с под-

креплением. Установлена статистически значимая 
положительная корреляция между сложностью алго-
ритма и продолжительностью его внедрения (r=0,82, 
p<0,001), что указывает на необходимость учета вре-
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менного фактора при планировании интеграции про-
двинутых алгоритмических решений в корпоратив-
ное управление. Показатели средней оценки эффек-
тивности различных типов алгоритмов, полученные 
на основе экспертных оценок представителей компа-
ний, также демонстрируют существенные различия. 
Наиболее высокие оценки получили ансамблевые 
методы (8,2 балла из 10), характеризующиеся опти-

мальным соотношением сложности имплементации 
и точности прогнозирования финансовых показате-
лей. Наименьшие оценки эффективности получили 
алгоритмы обучения с подкреплением (5,7 балла), что 
связано с их высокой сложностью, длительным пери-
одом настройки и недостаточной адаптированностью 
к специфике корпоративного управления на текущем 
технологическом этапе.

Таблица 2. Факторы, влияющие на успешность внедрения технологий машинного обучения в корпоративное управление

Фактор
Коэффициент 
значимости (β)

t-значение p-значение Ранг влияния
Индекс межфакторной 

корреляции

Технологическая зрелость организации 0,42 8,73 <0,001 1 0,37

Квалификация управленческого персонала 0,38 7,96 <0,001 2 0,42

Качество корпоративных данных 0,34 7,11 <0,001 3 0,39

Адаптивность корпоративной культуры 0,29 6,38 <0,001 4 0,31

Интеграция с существующими системами 0,27 5,92 <0,001 5 0,44

Уровень финансирования 0,25 5,47 <0,001 6 0,36

Поддержка высшего руководства 0,23 4,89 <0,001 7 0,28

Четкость стратегии цифровой трансформации 0,21 4,35 <0,001 8 0,33

Наличие специализированных команд 0,18 3,84 <0,001 9 0,26

Регуляторная среда 0,16 3,41 <0,001 10 0,19

Конкурентное давление 0,14 2,95 <0,01 11 0,22

Отраслевая специфика 0,11 2,37 <0,05 12 0,17

Результаты множественного регрессионного 
анализа, представленные в Таблице 2, позволи-
ли идентифицировать и ранжировать ключевые 
факторы, определяющие успешность внедрения 
технологий машинного обучения в корпоративное 
управление. Модель продемонстрировала высо-
кую объяснительную способность с коэффициен-
том детерминации R2=0,83, что свидетельствует 
о том, что идентифицированные факторы объяс-
няют 83% вариативности в успешности внедре-
ния технологий машинного обучения. Наиболее 
значимым фактором выступает технологическая 
зрелость организации (β=0,42, p<0,001), характе-
ризующая уровень развития ИТ-инфраструктуры, 
степень дигитализации бизнес- процессов и опыт 
компании в реализации технологических иннова-
ций. Компании с высоким уровнем технологиче-
ской зрелости демонстрируют на 67% более вы-
сокие показатели успешности внедрения алгорит-
мов машинного обучения по сравнению с техно-
логически неразвитыми организациями. Вторым 
по значимости фактором является квалификация 
управленческого персонала (β=0,38, p<0,001), 
включающая понимание технологических прин-
ципов машинного обучения, способность адапти-
ровать управленческие процессы к алгоритмиче-
ским решениям и навыки интерпретации резуль-

татов работы алгоритмов. Исследование показа-
ло, что в компаниях, реализовавших комплексные 
программы повышения цифровой грамотности 
управленческого персонала, вероятность успеш-
ного внедрения технологий машинного обучения 
возрастает на 53%. Качество корпоративных дан-
ных выступает третьим по значимости фактором 
(β=0,34, p<0,001), что подтверждает критическую 
роль информационного обеспечения для эффек-
тивной работы алгоритмов машинного обучения. 
Компании, инвестировавшие в создание интегри-
рованных систем управления данными, демон-
стрируют на 48% более высокие показатели точ-
ности прогнозов, генерируемых алгоритмами ма-
шинного обучения.

Анализ индекса межфакторной корреляции вы-
явил наиболее сильные взаимосвязи между фак-
тором интеграции с существующими система-
ми и квалификацией управленческого персонала 
(0,44), что указывает на синергетический эффект 
этих факторов в обеспечении успешности внедре-
ния технологий машинного обучения. Наименьшую 
взаимосвязь с другими факторами демонстрирует 
отраслевая специфика (0,17), что свидетельствует 
о ее относительной автономности в системе фак-
торов успешности внедрения.
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Таблица 3. Сравнительный анализ эффективности корпоративного управления до и после внедрения технологий машинного обучения

Показатель
До внедрения 

МО
После вне-
дрения МО

Абсолютное из-
менение

Относительное из-
менение (%)

Статистическая зна-
чимость (p)

Средний срок принятия стратегических 
решений (дни)

18,6 ± 3,2 9,3 ± 1,8 -9,3 -50,0 <0,001

Точность финансового прогнозирова-
ния (%)

78,4 ± 5,7 92,6 ± 3,4 +14,2 +18,1 <0,001

Операционные расходы на управление 
(млн долл. США)

17,8 ± 2,4 13,1 ± 1,9 -4,7 -26,4 <0,001

Среднее время реагирования на рыноч-
ные изменения (дни)

12,3 ± 2,1 5,8 ± 1,2 -6,5 -52,8 <0,001

Количество стратегических ошибок (ед. 
в год)

8,9 ± 1,6 4,2 ± 0,9 -4,7 -52,8 <0,001

Индекс удовлетворенности стейкхолде-
ров (1–10)

6,4 ± 0,8 8,1 ± 0,6 +1,7 +26,6 <0,001

Показатель ROI цифровых инвестиций 
(%)

13,2 ± 2,5 27,4 ± 3,1 +14,2 +107,6 <0,001

Уровень автоматизации управленческих 
процессов (%)

31,5 ± 4,7 68,9 ± 5,2 +37,4 +118,7 <0,001

Индекс инновационности корпоратив-
ной стратегии (1–10)

5,8 ± 0,9 8,3 ± 0,7 +2,5 +43,1 <0,001

Скорость выявления аномалий в бизнес- 
процессах (часы)

48,6 ± 7,3 6,2 ± 1,4 -42,4 -87,2 <0,001

Данные Таблицы 3 демонстрируют существенные 
изменения в ключевых показателях эффективности 
корпоративного управления после внедрения техно-
логий машинного обучения. Наиболее значительные 
позитивные изменения наблюдаются в скорости вы-
явления аномалий в бизнес- процессах, где среднее 
время сократилось с 48,6 до 6,2 часов, что составля-
ет уменьшение на 87,2% (p<0,001). Данный результат 
обусловлен применением алгоритмов выявления ано-
малий, способных в режиме реального времени ана-
лизировать многомерные потоки данных и иденти-
фицировать отклонения от нормативных параметров 
с высокой точностью. Существенное сокращение 
среднего срока принятия стратегических решений 
с 18,6 до 9,3 дней (–50,0%, p<0,001) связано с авто-
матизацией процессов сбора и анализа информации, 
необходимой для формирования стратегических аль-
тернатив, и применением предиктивных моделей для 
оценки потенциальных результатов различных стра-
тегических опций. Значительное повышение точно-
сти финансового прогнозирования с 78,4% до 92,6% 
(+18,1%, p<0,001) достигнуто за счет применения 
комплексных ансамблевых моделей, интегрирующих 
различные алгоритмы машинного обучения и учиты-
вающих широкий спектр внутренних и внешних фак-
торов, влияющих на финансовые показатели компа-
нии. Снижение операционных расходов на управле-
ние на 26,4% (p<0,001) обусловлено автоматизацией 
рутинных управленческих процессов, оптимизацией 
распределения ресурсов на основе алгоритмических 
рекомендаций и повышением общей эффективности 
управленческого труда. Повышение индекса удовлет-
воренности стейкхолдеров с 6,4 до 8,1 балла (+26,6%, 
p<0,001) связано с увеличением прозрачности и пред-
сказуемости корпоративного управления, а также 

с повышением качества и своевременности инфор-
мации, предоставляемой различным группам заин-
тересованных лиц.

Особое внимание следует обратить на двукрат-
ное увеличение показателя ROI цифровых инвести-
ций с 13,2% до 27,4% (+107,6%, p<0,001), что свиде-
тельствует о высокой экономической эффективности 
внедрения технологий машинного обучения в корпо-
ративное управление. При этом наблюдается значи-
тельная вариативность данного показателя в зави-
симости от отраслевой принадлежности компаний: 
наиболее высокие значения ROI зафиксированы 
в финансовом секторе (32,6%) и телекоммуникациях 
(29,8%), наименьшие –  в производственном секторе 
(19,2%) и здравоохранении (21,3%).

Анализ данных, представленных в Таблице 4, по-
зволяет сформировать комплексное представление 
о рисковом профиле внедрения технологий машин-
ного обучения в корпоративное управление. Наибо-
лее распространенными являются технологические 
риски, с которыми столкнулись 87,6% исследуемых 
компаний. Эти риски включают проблемы интеграции 
алгоритмов машинного обучения с существующими 
корпоративными информационными системами, не-
достаточное качество исторических данных для об-
учения алгоритмов и технические сбои при эксплуа-
тации внедренных решений. Наиболее критичными 
с точки зрения потенциального негативного воздей-
ствия на эффективность корпоративного управления 
являются правовые и этические риски (средняя оцен-
ка критичности –  8,7 балла из 10), связанные с про-
блемами конфиденциальности данных, алгоритмиче-
ской предвзятостью и регуляторными ограничениями 
в различных юрисдикциях. 
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Таблица 4. Риски внедрения технологий машинного обучения в корпоративное управление и стратегии их минимизации

Категория 
риска

Распростра-
ненность ри-

ска (%)

Средняя оцен-
ка критично-

сти (1–10)
Основные проявления

Эффективные стратегии мини-
мизации

Индекс 
успешности 

минимизации 
(%)

Технологиче-
ские риски

87,6 7,9

Проблемы интеграции с уста-
ревшими системами, недоста-
точное качество данных, техни-
ческие сбои

Модульная архитектура, поэтап-
ное внедрение, создание единой 
системы управления данными

76,3

Организацион-
ные риски

82,5 7,4

Сопротивление изменениям, на-
рушение устоявшихся бизнес- 
процессов, организационная 
инерция

Программы организационных 
изменений, вовлечение сотруд-
ников, пилотные проекты

68,9

Компетент-
ностные риски

79,8 8,2

Недостаточная квалификация 
персонала, отсутствие навыков 
работы с алгоритмическими ре-
комендациями

Комплексные программы об-
учения, найм специалистов 
по данным, создание центров 
компетенций

72,1

Правовые 
и этические 
риски

76,3 8,7

Проблемы конфиденциально-
сти данных, алгоритмическая 
предвзятость, регуляторные 
ограничения

Этические комитеты, аудит алго-
ритмов, соблюдение принципов 
responsible AI

63,7

Финансовые 
риски

74,2 6,8
Превышение бюджета, недоста-
точная окупаемость инвестиций, 
непредвиденные затраты

Детальное финансовое плани-
рование, поэтапное финансиро-
вание, регулярная оценка ROI

81,2

Стратегиче-
ские риски

68,5 7,6

Несоответствие технологиче-
ских решений стратегическим 
целям, чрезмерная зависимость 
от алгоритмов

Согласование технологической 
и бизнес- стратегии, сценарное 
планирование, гибридные моде-
ли принятия решений

69,5

Операционные 
риски

65,3 6,3
Нарушение операционных про-
цессов, временное снижение 
производительности

Параллельное функционирова-
ние систем, поэтапный переход, 
детальное планирование ми-
грации

78,9

Репутацион-
ные риски

59,8 7,1
Публичное восприятие алгорит-
мизации управления, негатив-
ное освещение в СМИ

Прозрачная коммуникация, де-
монстрация этического подхода, 
управление ожиданиями стейк-
холдеров

74,6

Установлена статистически значимая корреля-
ция между уровнем регуляторной неопределен-
ности в отрасли и критичностью правовых рисков 
(r=0,76, p<0,001), что указывает на необходимость 
учета регуляторной специфики при внедрении 
технологий машинного обучения. Компетентност-
ные риски, связанные с недостаточной квалифи-
кацией персонала и отсутствием навыков работы 
с алгоритмическими рекомендациями, отмечены 
в 79,8% компаний с высокой оценкой критично-
сти (8,2 балла). Данная категория рисков наибо-
лее выражена в традиционных отраслях экономи-
ки (производство, энергетика) и менее значима 
в технологически ориентированных секторах (ИТ, 
телекоммуникации). Регрессионный анализ выя-
вил статистически значимую отрицательную связь 
между уровнем инвестиций в обучение персонала 
и интенсивностью проявления компетентностных 
рисков (β= –0,41, p<0,001), что подтверждает эф-
фективность образовательных программ как ин-
струмента минимизации данной категории рисков.

Наиболее эффективные стратегии минимиза-
ции рисков варьируются в зависимости от катего-

рии риска. Для технологических рисков наиболее 
результативными оказались внедрение модульной 
архитектуры технологических решений, обеспечи-
вающей гибкость и масштабируемость, а также 
создание единой системы управления данными, 
гарантирующей их качество и доступность. Для 
организационных рисков ключевую роль играют 
комплексные программы организационных из-
менений, включающие вовлечение сотрудников 
на всех этапах внедрения и реализацию пилотных 
проектов для демонстрации преимуществ новых 
технологий. Индекс успешности минимизации ри-
сков, рассчитанный как процентное соотношение 
между планируемым и фактическим снижением 
интенсивности риска после реализации соответ-
ствующих стратегий, демонстрирует наибольшую 
эффективность для финансовых рисков (81,2%) 
и наименьшую для правовых и этических рисков 
(63,7%). Данная закономерность объясняется 
более высокой степенью структурированности 
и предсказуемости финансовых аспектов внедре-
ния по сравнению с динамично меняющейся пра-
вовой и этической средой.
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Заключение

Проведенное исследование демонстрирует фунда-
ментальную трансформацию парадигмы корпора-
тивного управления под влиянием технологий ма-
шинного обучения, затрагивающую структурные, 
функциональные и процессные аспекты управлен-
ческой деятельности. Интеграция алгоритмических 
систем в корпоративное управление приводит к су-
щественному повышению эффективности ключевых 
управленческих процессов: средний срок принятия 
стратегических решений сокращается на 50%, точ-
ность финансового прогнозирования возрастает 
на 18,1%, операционные расходы на управление 
снижаются на 26,4%, а время реагирования на ры-
ночные изменения уменьшается на 52,8%. Эконо-
мический эффект внедрения технологий машинного 
обучения, измеряемый как процентное изменение 
показателя EBITDA, варьируется от 7,5% в образо-
вательном секторе до 18,6% в финансовой отрасли, 
что свидетельствует о значительном потенциале 
данных технологий для повышения конкурентоспо-
собности современных корпоративных структур.

Эмпирический анализ выявил четыре критиче-
ских фактора, определяющих успешность внедре-
ния технологий машинного обучения в корпоратив-
ное управление: технологическая зрелость орга-
низации (β=0,42), квалификация управленческого 
персонала (β=0,38), качество корпоративных дан-
ных (β=0,34) и адаптивность корпоративной куль-
туры (β=0,29). Установленная взаимосвязь между 
данными факторами указывает на необходимость 
системного подхода к внедрению алгоритмических 
решений, учитывающего как технологические, так 
и организационно- управленческие аспекты данно-
го процесса. Компании с высоким уровнем техно-
логической зрелости демонстрируют на 67% более 
высокие показатели успешности внедрения алго-
ритмов машинного обучения, а организации, реа-
лизовавшие комплексные программы повышения 
цифровой грамотности управленческого персона-
ла, повышают вероятность успешной имплемен-
тации технологий МО на 53%. Отраслевой анализ 
внедрения технологий машинного обучения выявил 
значительную гетерогенность в уровне проникнове-
ния алгоритмических решений: от 83,7% в финан-
совом секторе до 38,4% в образовательной отрас-
ли. Данная вариативность обусловлена специфи-
кой корпоративной культуры, уровнем дигитализа-
ции бизнес- процессов, регуляторной средой и ин-
тенсивностью конкуренции в различных отраслях 
экономики. Установлена статистически значимая 
корреляция между уровнем конкуренции в отрасли 
и степенью проникновения технологий МО (r=0,68), 
что подтверждает роль конкурентного давления как 
катализатора технологических инноваций.

Результаты исследования позволяют прогнози-
ровать дальнейшую интенсификацию процессов 
интеграции технологий машинного обучения в кор-
поративное управление с постепенным переходом 
от фрагментарного внедрения отдельных алгорит-
мических решений к формированию целостных 

экосистем машинного обучения, охватывающих 
все аспекты корпоративного управления. Данная 
тенденция будет сопровождаться трансформацией 
организационных структур, модификацией управ-
ленческих практик и эволюцией корпоративной 
культуры в направлении большей адаптивности 
и технологической ориентированности.
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Machine learning in corporate governance: 
new opportunities and risks

Guseynov Z. Z., Kamenev M. S., Ponomarev A. M.

The implementation of machine learning (ML) technologies is trans-
forming corporate governance paradigms, creating both unprece-
dented opportunities and systemic risks. This study presents a com-
prehensive analysis of the integration of ML algorithms into the 
processes of management decision- making, risk assessment and 
strategic planning in the corporate sector. Based on a multivariate 
analysis of data from 137 international companies from 12 industries 
for the period 2018–2023, key factors for the successful implemen-
tation of ML technologies in corporate governance were identified. 
A statistically significant correlation (r=0.76, p<0.001) was found be-
tween the degree of integration of ML algorithms and operational 
efficiency indicators. A multifactorial model for assessing the risks 
of ML implementation in corporate structures with the determination 
coefficient R2=0.83 was developed and verified. Four critical factors 
determining the success of ML technologies adaptation in the cor-
porate governance system were identified: technological maturity of 
the organization (β=0.42), qualification of management personnel 
(β=0.38), data quality (β=0.34) and adaptability of corporate culture 
(β=0.29). The obtained results have significant theoretical and ap-
plied value for the development of concepts of digital transformation 
of corporate governance and the development of practical recom-
mendations for minimizing the risks associated with the implemen-
tation of ML technologies.

keywords: machine learning, corporate governance, digital trans-
formation, risk management, algorithmic decision making, corporate 
efficiency, technological integration.
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Финансовые стратегии развития предприятий в сфере оптовой торговли

Денисенко Сергей Александрович,
аспирант, Московский финансово- промышленный 
университет «Синергия»
E-mail: sad905@mail.ru

Цель исследования –  выявление ключевых признаков, опре-
деляющих характерные особенности финансовых стратегий 
оптово- торговых предприятий. В статье раскрыты основопо-
лагающие составляющие, характеризующие сущность поня-
тия «финансовая стратегия» в системе развития предприятий 
оптовой торговли. Отмечено, что финансовая стратегия явля-
ется одним из ключевых инструментов управления финансово- 
хозяйственной деятельностью любой коммерческой орга-
низации. Рассмотрены ключевые признаки, определяющие 
характерные особенности финансовых стратегий, применяе-
мых организациями отраслевого рынка. Определено, что сущ-
ность финансовой стратегии для предприятий оптовой торгов-
ли заключается в определении тактического и долгосрочного 
курсов финансовой политики, предполагающих решение круп-
номасштабных задач бизнеса, которые, в свою очередь, опре-
деляются корпоративной стратегией организации.

Ключевые слова: финансовая стратегия, оптовая торговля, 
финансовое поведение, отрасль народного хозяйства, коммер-
ческая структура, бизнес- процессы, стратегическое планиро-
вание, экономическая ситуация.

Своевременный выбор рациональной модели фи-
нансового поведения предприятиями оптовой тор-
говли помогает определить приоритетные ориентиры 
в развитии бизнеса и укрепить конкурентные позиции 
на рынке товарного обращения. Чтобы избежать оши-
бок в выборе финансовой стратегии, важно, чтобы 
выбранная тактика финансового поведения торгового 
предприятия была гибкой для реагирования на изме-
нения, аналитически обоснованной и основывалась 
на анализе финансового состояния. Актуальность ме-
тодических основ формирования финансовой стра-
тегии для развития предприятий оптовой торговли, 
а также необходимость ее совершенствования с уче-
том меняющихся условий хозяйствования определили 
тему настоящего исследования.

Понятие финансовой стратегии активно обсуж-
дается в научных кругах, о чем говорит множество 
публикаций. Данное определение в своих работах 
рассматривают такие авторы, как В. В. Баранов [1], 
М. Н. Москаленко [1], Е. Д. Бралгина [3], Е. Е. Биче-
ва, Д. А. Исакин [4], Е. Ю. Сафронова [5], И. К. Жи-
харев [6] и ряд других. Вместе с тем, в имеющихся 
исследованиях отсутствует единый подход к опре-
делению сущности финансовой стратегии. В эко-
номической литературе данная категория рассма-
тривается с различных позиций.

Например, В. В. Баранов финансовую страте-
гию рассматривают, как систему взаимосвязан-
ных элементов, направленных на достижение це-
лей и решение долгосрочных задач в финансово- 
управленческой деятельности предприятий. 
По мнению М. Н. Москаленко, финансовая страте-
гия организации определяется финансовой идео-
логией коммерческой структуры и ориентирована 
на поиск эффективных путей достижения желае-
мых конечных результатов организации.

В понимании Е. Д. Бралгиной финансовая стра-
тегия представляет собой отдельную структурную 
составляющую в общей долгосрочной стратегии 
коммерческой организации. В. В. Баранов понятие 
финансовой стратегии отождествляет с необхо-
димым элементом управленческой деятельности 
субъектов хозяйствования, позволяющим учиты-
вать особенности тех или иных факторов внешней 
и внутренней среды, оказывающих возможное вли-
яние на эффективность развития предприятия.

Е. Е. Бичева и Д. А. Исакин придерживаются той 
позиции, что понятие «финансовая стратегия», 
представляет собой неотъемлемую часть корпора-
тивной стратегии организации, основанной на со-
гласовании финансовых целей бизнеса с общими 
задачами долгосрочного развития компании и обе-
спечении поддержания высокого уровня конкурен-
тоспособности предпринимательской структуры.
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Резюмирую мнения различных авторов, можно 
констатировать, что финансовая стратегия пред-
ставляет собой долгосрочный курс финансовой 
политики, предполагающий решение крупномас-
штабных задач бизнеса, определяемых корпора-
тивной стратегией компании. При этом, финансо-
вая стратегия является одним из главных инстру-
ментов управления финансово- хозяйственной дея-
тельностью любой коммерческой организации.

Ряд исследований посвящены проблемным во-
просам выбора и формирования финансовой стра-
тегии на предприятиях отдельных отраслей народ-
ного хозяйства [7]. При этом, в современной на-
учной литературе недостаточно полно отражены 
основные классификационные признаки, опреде-
ляющие характерные особенности финансовых 
стратегий предприятий оптовой торговли.

В рамках настоящего исследования под фи-
нансовой стратегией предприятий оптовой тор-
говли будем понимать план последовательных 
действий, определяющих порядок распределения 
финансовых ресурсов организаций, гарантирую-
щий им коммерческий успех на рынке товарного 
обращения. Сущность финансовой стратегии для 
предприятия оптовой торговли сопряжена с реше-
нием различных вопросов, направленных укрепле-
ние конкурентных позиций субъекта хозяйствова-
ния на рынке своего присутствия в условиях по-
стоянно изменяющейся внешней среды. В связи 
с этим, у предприятий оптовой торговли возникает 
необходимость в определении тактических и дол-
госрочных целей своего развития, а также в выбо-
ре наиболее эффективных способов достижения 
этих целей [7].

Финансовые стратегии предприятий оптовой 
торговли следует классифицировать по ряду опре-
деленных признаков, представленных на рисунке 1.

Рис. 1. Признаки классификации финансовых 
стратегий предприятий оптовой торговли

На рисунке 1 видно, что выбор тактики финансо-
вого поведения для предприятий оптовой торговли 
зависит от степени зрелости бизнеса и долгосроч-
ности достижения обозначенных целей. В зависи-
мости от стадии зрелости оптово- торгового пред-
приятия следует выделить финансовые стратегии 
«роста», «эффективности» и «успеха», каждая 
из которых имеет свои характерные особенности, 
представленные на рисунке 2.

Главная задача стратегии «роста» для торговой 
организации заключается в наращивании объемов 
продаж, клиентской базы и расширении ассорти-
мента продукции (товаров). Целевым показателем 
финансового результата в деятельности предпри-
ятий оптовой торговли на стадии их роста являет-

ся положительный операционный денежный поток, 
достижение которого обеспечивается за счет уве-
личения поступлений от продаж.

Рис. 2. Сущность финансовых стратегий компании 
в зависимости от стадий роста бизнеса

Рассматривая стратегию «эффективности», 
следует отметить, что данная модель финансово-
го поведения заключается в фокусировании ме-
неджмента торговой компании на внутренней опти-
мизации протекающих бизнес- процессов, стараясь 
сохранить свою долю на рынке продаж.

В случае применения стратегии «успеха» фи-
нансовая тактика торговой организации направле-
на на обеспечение одновременного роста объемов 
выручки от продаж, валовой и операционной при-
были, а также повышение уровня рентабельности 
бизнеса. В рамках этой стратегии одновременно 
реализуются стратегия «роста» и стратегия «эф-
фективности». Бизнес продолжает наращивать 
свои обороты, повышает свою экономическую эф-
фективность, в результате чего, основным пока-
зателем финансового результата деятельности 
оптово- торговой организации становится свобод-
ный денежный поток [8].

На рисунке 3 представлены основные аспекты 
финансовых стратегий оптово- торговых предпри-
ятий в зависимости от долгосрочности установле-
ния целевые показателей развития бизнеса. В раз-
резе данной классификации различают генераль-
ную и оперативную финансовые стратегии, а так-
же стратегию достижения частных стратегических 
целей и задач.

Генеральная финансовая стратегия определяет 
финансовую деятельность компании на долгосроч-
ную перспективу. Данный вид стратегии разраба-
тывается в целях достижения основных стратеги-
ческих целей предпринимательских структур, ис-
ходя из возможностей и инициатив собственников 
бизнеса и текущих требований рынка. Горизонты 
планирования дифференцируются в том случае, 
если предприятия используют в своей практике си-
стемы долгосрочного, среднесрочного и текущего 
финансового планирования [9].

Оперативная финансовая стратегия разраба-
тывается предприятиями оптовой торговли на бли-
жайшее время. Это может быть квартал или ме-
сяц. Данный вид финансовой стратегии является 
структурной составляющей генеральной стратегии 
предприятия, предполагающей разработку меро-
приятий, направленных на эффективное управле-
ние финансовыми ресурсами, рациональное рас-
пределение денежных средств и контроль их ис-
пользования. К тому же, применение оперативной 
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финансовой стратегии помогает найти внутренние 
резервы обеспечения функционирования бизнеса 
в рамках определенного отрезка времени.

Рис. 3. Основные аспекты финансовых стратегий 
оптово- торговых предприятий в зависимости 

от долгосрочности установления целевые показателей

В связи с тем, что в рамках краткосрочного фи-
нансового планирования есть возможность учесть 
все валовые доходы и расходы компании, то опе-
ративная финансовая стратегия становится фун-
даментом для обеспечения равенства доходной 
и расходной частей бюджета предприниматель-
ских структур.

Основным назначением стратегии достижения 
частных стратегических целей и задач является 
эффективное и умелое исполнение всех текущих 
финансовых операций, к приоритетным задачам 
которых относится достижение реализации глав-
ной стратегической цели в деятельности хозяйству-
ющего субъекта. Данный вид стратегии не ограни-
чен временными промежутками [9].

Наиболее целостной по масштабам и горизонту 
планирования является генеральная финансовая 
стратегия, состоящая из нескольких оперативных 
стратегий, которая в свою очередь, может быть 
классифицирована в зависимости от базовой кор-
поративной стратегии предприятия, что наглядно 
представлено на рисунке 4.

Рис. 4. Виды генеральной финансовой стратегии 
в зависимости от базовой корпоративной стратегии 

торгового предприятия

На рисунке 4 видно, что стратегия финансовой 
поддержки ускоренного роста бизнеса соответству-
ет базовой корпоративной стратегии «ускоренный 
рост», стратегия финансового обеспечения огра-
ниченного роста бизнеса согласуется с корпора-
тивной стратегией «ограниченный рост», антикри-
зисная финансовая стратегия сопряжена со стра-
тегией «сокращение».

Стратегия финансовой поддержки ускоренного 
роста бизнеса может применяться предприятиями 

оптовой торговли, которой свой ственно быстрое 
нарастание потенциала формирования финансо-
вых ресурсов организации. Если организации не-
обходимо обеспечить эффективное распределе-
ние финансовых ресурсов и рациональное их ис-
пользование, то собственники бизнеса стараются 
прибегать к применению второй стратегии [10].

В целях формирования достаточного уровня 
финансовой стабильности и безопасности пред-
приятия применяется антикризисная финансовая 
стратегия, с помощью которой можно обеспечить 
решение стратегических и тактических задач в де-
ятельности торговых организаций. Данный вид 
стратегии направлен на сокращение издержек об-
ращения, изменение структуры основного капита-
ла, а также повышение ликвидности активов ком-
пании. При этом, процесс реализации финансовых 
стратегий торговыми предприятиями может быть 
сопряжен с привлечением крупных начальных ин-
вестиционных вложений.

Выводы

Таким образом, сущность финансовой стратегии 
для предприятий оптовой торговли заключается 
в определении тактического и долгосрочного кур-
сов финансовой политики, предполагающих реше-
ние крупномасштабных задач бизнеса, которые, 
в свою очередь, определяются корпоративной стра-
тегией организации. Виды финансовых стратегий 
компаний зависят от таких классификационных 
признаков, как степень зрелости компании и дол-
госрочность установления целей. В рамках первой 
классификационной группы финансовые стратегии 
организаций подразделяются на стратегии «роста», 
«эффективности» и «успеха». Долгосрочность уста-
новления целей бизнеса классифицирует финан-
совые стратегии на генеральную и оперативную, 
а также стратегию достижения частной стратеги-
ческой цели или задачи.
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The purpose of the study is to identify the key features that determine 
the characteristic features of financial strategies of wholesale trade en-
terprises. The article reveals the fundamental components that char-
acterize the essence of the concept of “financial strategy” in the devel-
opment system of wholesale trade enterprises. It is noted that financial 
strategy is one of the key tools for managing the financial and economic 
activities of any commercial organization. The key features that deter-
mine the characteristic features of financial strategies used by organi-
zations in the industry market are considered. It is determined that the 
essence of financial strategy for wholesale trade enterprises lies in de-
termining the tactical and long-term courses of financial policy, implying 
the solution of large- scale business problems, which, in turn, are deter-
mined by the corporate strategy of the organization
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Управление качеством: эволюция концепций и моделей от классики 
к современности
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В статье рассматривается хронология развития ключевых кон-
цепций и моделей управления качеством. В качестве класси-
ческих методологий управления качеством, которые заложи-
ли теоретический фундамент для дальнейшей модернизации 
теории, предлагается рассматривать концепции У. Э. Дэминга, 
Д. Джурана, Ф. Кросби, А. Фейгенбаума, У. Шухарта и К. Иси-
кавы. Подробно рассматриваются такие модели управления 
качеством, как TQM, концепция «нулевых дефектов», систе-
ма «триады качества», TQC, контрольные карты У. Шухарта, 
шесть сигм. Переходным этапом от классики к современности 
в эволюции развития концепций управления качеством пред-
лагается считать процессный и системный подходы. Особое 
внимание в статье уделено наиболее современным моделям 
управления качеством, которые базируются на внедрении 
инновационных и цифровых технологий. Обосновывается не-
обходимость применения в разработке систем управления ка-
чеством на предприятиях искусственного интеллекта, машин-
ного обучения, интернета вещей (объектов), больших данных 
и автоматизированных систем мониторинга. Наконец, в статье 
описано, как внедрение цифровых технологий в управление ка-
чеством сопряжено с определенными вызовами.

Ключевые слова: управление качеством, TQM, шесть сигм, 
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Введение

В современном мире управление качеством про-
дукции и услуг является неотъемлемым элемен-
том эффективного функционирования организа-
ций. В условиях глобальной конкуренции, техноло-
гической трансформации и роста потребительских 
требований компании вынуждены уделять особое 
внимание обеспечению и постоянному совершен-
ствованию качества. Высокий уровень качества 
не только способствует удовлетворению потреб-
ностей клиентов, но и является важным фактором 
повышения конкурентоспособности, увеличения 
прибыльности и устойчивого развития предприятий. 
В связи с этим разработка и внедрение современ-
ных концепций и моделей управления качеством 
становятся ключевыми задачами для организаций 
различных отраслей.

Научные школы и направления, посвященные 
управлению качеством, сформировались на протя-
жении XX и XXI веков и продолжают развиваться 
в соответствии с изменяющимися условиями рын-
ка. Классические модели, такие как система управ-
ления качеством Деминга, принципы Джурана 
и концепция TQM (Total Quality Management), ста-
ли основой для современных подходов. В послед-
ние десятилетия появились новые методологии, 
основанные на цифровых технологиях, аналитике 
данных и интеграции бизнес- процессов. Использо-
вание искусственного интеллекта, машинного обу-
чения и автоматизированных систем мониторинга 
позволяет компаниям не только контролировать ка-
чество продукции, но и прогнозировать возможные 
риски и отклонения. В свете этих изменений изу-
чение современных концепций и моделей управ-
ления качеством приобретает особую значимость, 
что и обусловливает актуальность данной работы.

Классические концепции управления качеством

В начале XX века началось формирование научных 
основ управления качеством. В этот период нача-
лась активная разработка методологий, направ-
ленных на снижение дефектов, стандартизацию 
процессов, оптимизацию производства и улучшение 
удовлетворенности потребителей. Важнейшую роль 
в этом сыграли работы таких ученых и практиков, 
как Уильям Эдвардс Деминг, Джозеф Джуран, Фи-
лип Кросби, Арманд Фейгенбаум и Каору Исикава 
[6, c. 184]. Их идеи легли в основу наиболее извест-
ных классических моделей управления качеством, 
таких как TQM (Total Quality Management), система 
«нулевых дефектов», процессный и статистический 
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контроль качества. Эти модели доказали свою эф-
фективность и до сих пор являются базой для со-
временных подходов.

Одной из самых значимых концепций класси-
ческого управления качеством является тотальное 
управление качеством (TQM –  Total Quality Man-
agement). Эта модель была разработана в 1950–
1960-х годах и активно внедрялась в японских ком-
паниях. Основной вклад в ее развитие внес Уильям 
Деминг, который сформулировал 14 принципов 
управления качеством. В основе TQM лежит идея, 
что качество –  это не просто результат конечного 
контроля продукции, а комплексный процесс, за-
трагивающий все аспекты деятельности органи-
зации. Деминг подчеркивал, что для достижения 
высоких стандартов качества необходимо вовле-
кать каждого сотрудника, начиная с руководителей 
высшего звена и заканчивая рядовыми рабочими. 
Важным элементом этой модели является ориента-
ция на постоянное улучшение процессов, что тре-
бует системного подхода и сбора данных для ана-
лиза качества.

Еще одной значимой моделью управления каче-
ством является система «триады качества», пред-
ложенная Джозефом Джураном. Он выделил три 
ключевых аспекта управления качеством: плани-
рование, контроль и улучшение. По мнению Джура-
на, достижение высокого уровня качества возмож-
но только при стратегическом подходе, когда все 
бизнес- процессы нацелены на предотвращение де-
фектов, а не только на их исправление. Важной ча-
стью этой модели является работа с человеческим 
фактором, так как Джуран подчеркивал, что обуче-
ние персонала и формирование культуры качества 
играют ключевую роль в обеспечении стабильно-
сти процессов [7, c. 23]. В отличие от TQM, который 
акцентирует внимание на общей системе управ-
ления, модель Джурана делает упор на системное 
планирование и мониторинг качества.

Филип Кросби предложил концепцию «нуле-
вых дефектов», которая стала основой для одной 
из классических моделей управления качеством. 
Он утверждал, что дефекты в производстве –  это 
не неизбежное явление, а результат неэффектив-
ных процессов. Основной принцип его подхода за-
ключается в том, что качество должно быть встро-
ено в систему с самого начала, а не проверяться 
в конце производства. Кросби разработал мето-
дологию «Doing It Right the First Time» (Делай пра-
вильно с первого раза), согласно которой каждая 
операция должна быть выполнена безошибочно, 
а ответственность за качество лежит на каждом 
сотруднике [8, c. 430]. Эта модель активно исполь-
зовалась в 1980–1990-х годах, особенно в сферах 
авиастроения и автомобильной промышленности, 
где критически важно минимизировать количество 
брака.

Арманд Фейгенбаум внес значительный вклад 
в развитие концепции управления качеством, раз-
работав систему «Total Quality Control» (TQC), ко-
торая стала предшественником TQM. Он рассма-
тривал управление качеством как комплексную за-

дачу, включающую все уровни организации, начи-
ная от поставщиков и заканчивая потребителями. 
Фейгенбаум акцентировал внимание на необходи-
мости непрерывного улучшения и стандартизации 
процессов [9, c. 64]. Важной частью его модели ста-
ло понимание того, что качество –  это не только 
техническая характеристика продукции, но и удов-
летворенность клиента, что в дальнейшем стало 
основой для сервисного подхода в управлении ка-
чеством.

Каору Исикава предложил концепцию, соглас-
но которой управление качеством должно вклю-
чать в себя использование простых инструментов 
анализа данных. Одним из таких инструментов яв-
ляется диаграмма причин и следствий, или «ры-
бья кость», которая позволяет выявить основные 
факторы, влияющие на качество продукции. Его 
подход ориентирован на вовлечение персонала 
в процессы улучшения качества и использование 
методов коллективного анализа проблем. Исика-
ва также уделял большое внимание корпоратив-
ной культуре, утверждая, что высокий уровень ка-
чества может быть достигнут только в компани-
ях, где сотрудники осознают важность своей роли 
в этом процессе.

Статистический контроль качества, разработан-
ный Уолтером Шухартом, стал важной составляю-
щей классических моделей управления качеством. 
Шухарт предложил концепцию использования кон-
трольных карт для анализа вариаций в производ-
ственных процессах. Этот подход позволил компа-
ниям более эффективно выявлять отклонения в ка-
честве продукции и оперативно реагировать на воз-
можные дефекты. В дальнейшем идеи Шухарта бы-
ли развиты Демингом и Джураном, которые инте-
грировали статистические методы в комплексные 
системы управления качеством [10, c. 17].

Развитие стандартов качества также сыграло 
значительную роль в формировании классических 
моделей управления. В 1987 году была разработа-
на первая версия международного стандарта ISO 
9001, который стал основой для сертификации 
предприятий на соответствие требованиям систе-
мы менеджмента качества. Этот стандарт базиру-
ется на таких принципах, как ориентация на кли-
ента, процессный подход, вовлечение персонала 
и постоянное улучшение. Внедрение стандартиза-
ции позволило компаниям обеспечивать стабиль-
ный уровень качества и повышать доверие со сто-
роны потребителей и партнеров.

Классические модели управления качеством 
претерпели эволюцию и интеграцию с новыми под-
ходами, но их основные принципы остаются акту-
альными. Например, методология Lean, разрабо-
танная на основе системы Toyota Production System 
(TPS), унаследовала ключевые идеи TQM и про-
цессного подхода. Lean-методология акцентирует 
внимание на устранении потерь, минимизации ва-
риации процессов и повышении общей эффектив-
ности работы организации [11, c. 89].

Шесть сигм (Six Sigma), разработанная в 1980-х 
годах, также является развитием классических мо-
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делей. Она сочетает в себе статистический ана-
лиз и философию «нулевых дефектов», ориенти-
рованную на достижение высокой точности про-
цессов. Основной принцип Six Sigma заключается 
в использовании статистических инструментов для 
выявления и устранения причин дефектов, что по-
зволяет компаниям достигать стабильно высокого 
уровня качества продукции.

Таким образом, классические модели управле-
ния качеством сформировали прочную теоретиче-
скую и практическую основу для современных под-
ходов. Они продемонстрировали эффективность 
в различных отраслях и доказали свою значимость 
даже в условиях цифровой трансформации. Прин-
ципы, разработанные Демингом, Джураном, Крос-
би и другими исследователями, продолжают ис-
пользоваться в управлении качеством и адаптиру-
ются к новым условиям, обеспечивая устойчивость 
и конкурентоспособность организаций на глобаль-
ном рынке.

Современные концепции и модели управления 
качеством

В современном мире управление качеством продук-
ции и услуг невозможно представить без процесс-
ного и системного подходов, которые стали ключе-
выми элементами в стратегиях ведущих компаний. 
Эти подходы обеспечивают комплексное видение 
организации как совокупности взаимосвязанных 
процессов, которые должны работать согласован-
но для достижения высоких стандартов качества. 
Процессный подход позволяет детально рассматри-
вать каждый этап производства и предоставления 
услуг, выявлять узкие места и оперативно реаги-
ровать на отклонения. Системный подход, в свою 
очередь, формирует целостную картину функцио-
нирования организации, охватывая все аспекты ее 
деятельности, начиная от управления персоналом 
и заканчивая взаимодействием с поставщиками 
и клиентами. Именно благодаря интеграции этих 
подходов компании могут выстраивать эффектив-
ные системы управления качеством, минимизируя 
риски и обеспечивая стабильное улучшение про-
дукции и услуг.

Современные подходы к управлению качеством 
претерпевают значительные изменения благодаря 
активному внедрению инновационных и цифровых 
технологий. В эпоху цифровой трансформации тра-
диционные методы контроля качества уже не мо-
гут в полной мере обеспечить необходимый уро-
вень точности, скорости анализа и предсказуемо-
сти процессов. Именно поэтому компании все чаще 
обращаются к современным инструментам, таким 
как искусственный интеллект, машинное обуче-
ние, интернет вещей (объектов), большие данные 
и автоматизированные системы мониторинга. Эти 
технологии не только повышают эффективность 
управления качеством, но и позволяют прогнозиро-
вать потенциальные проблемы еще до их возник-
новения. Такой проактивный подход значительно 
снижает риски возникновения дефектов и брака, 

а также минимизирует потери, связанные с неэф-
фективными процессами.

Одной из ключевых технологий, оказывающих 
революционное влияние на управление качеством, 
является искусственный интеллект (AI). Внедрение 
AI в процессы контроля качества позволяет ком-
паниям анализировать огромные объемы данных, 
выявлять скрытые закономерности и автомати-
зировать принятие решений. Например, на про-
изводственных линиях системы компьютерного 
зрения, работающие на основе AI, способны мгно-
венно распознавать дефекты продукции, которые 
не всегда может заметить человеческий глаз [16]. 
Такие системы анализируют изображения изделий 
в режиме реального времени, сравнивая их с эта-
лонными образцами и определяя даже минималь-
ные отклонения от заданных параметров. Благода-
ря этому значительно снижается процент дефек-
тных товаров, а также повышается общая эффек-
тивность производственных процессов.

Не менее важную роль в цифровой трансфор-
мации управления качеством играет машинное об-
учение. Эта технология позволяет прогнозировать 
возможные отклонения в производственных про-
цессах на основе анализа исторических данных. 
Например, алгоритмы машинного обучения могут 
выявлять закономерности, ведущие к возникнове-
нию дефектов, и предупреждать операторов о по-
тенциальных рисках. Это особенно полезно в от-
раслях с высокой степенью вариативности, таких 
как фармацевтика, автомобилестроение и авиа-
строение, где малейшие ошибки могут привести 
к серьезным последствиям. Применение машин-
ного обучения в управлении качеством позволя-
ет компаниям не только оперативно реагировать 
на возникающие проблемы, но и предотвращать 
их на самых ранних этапах производства.

Еще одной важной технологией, которая ока-
зывает значительное влияние на управление каче-
ством, является интернет вещей (IoT). Использова-
ние IoT-устройств в производственных процессах 
позволяет в реальном времени контролировать па-
раметры качества продукции, автоматически со-
бирая данные с датчиков, установленных на обо-
рудовании. Эти устройства могут измерять темпе-
ратуру, влажность, давление, вибрации и другие 
параметры, критически важные для обеспечения 
стабильного качества продукции. В случае выяв-
ления отклонений система автоматически уведом-
ляет операторов или даже самостоятельно вносит 
корректировки в настройки оборудования, предот-
вращая возможные дефекты. Такой подход значи-
тельно повышает точность контроля и минимизи-
рует человеческий фактор, который нередко ста-
новится причиной брака.

Не менее важное значение в управлении каче-
ством имеют большие данные (Big Data). Совре-
менные предприятия генерируют огромные объе-
мы информации, которая может использоваться 
для оптимизации процессов контроля качества 
[17]. Анализ Big Data позволяет компаниям вы-
являть тренды, прогнозировать возможные сбои 
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и определять наиболее эффективные стратегии 
управления производством. Например, крупные 
автомобильные концерны используют аналитику 
больших данных для отслеживания качества ком-
плектующих, поступающих от различных постав-
щиков. В случае выявления дефектов система ав-
томатически анализирует данные по всей цепочке 
поставок, позволяя оперативно выявить источник 
проблемы и принять меры по ее устранению.

Цифровые технологии также находят широкое 
применение в управлении качеством в сфере ус-
луг. Например, в банковском секторе и сфере ри-
тейла активно используются чат-боты и системы 
искусственного интеллекта, которые анализируют 
обращения клиентов, выявляют наиболее частые 
жалобы и предлагают способы улучшения сервиса 
[18, c. 357]. Такие системы позволяют компаниям 
оперативно реагировать на запросы потребителей, 
улучшая их удовлетворенность и повышая уровень 
доверия к бренду. Кроме того, технологии аналити-
ки текста и обработки естественного языка (NLP) 
позволяют компаниям анализировать отзывы кли-
ентов в социальных сетях и на платформах обрат-
ной связи, выявляя ключевые проблемы и предпо-
чтения аудитории.

Автоматизация процессов контроля качества 
с использованием роботизированных систем так-
же становится важным направлением в цифро-
вой трансформации. Роботизированные комплек-
сы позволяют выполнять тестирование продук-
ции с высокой точностью, что особенно актуально 
для отраслей, где требуется соблюдение строгих 
стандартов. Например, в фармацевтической про-
мышленности используются роботизированные си-
стемы для тестирования лекарственных препара-
тов, что позволяет минимизировать риск ошибок, 
связанных с человеческим фактором. В электрон-
ной промышленности роботы проверяют точность 
сборки микросхем и плат, обеспечивая высокий 
уровень качества конечного продукта.

Еще одним значительным шагом в развитии 
цифровых технологий управления качеством ста-
ло внедрение технологии блокчейн. Блокчейн по-
зволяет создавать неизменяемые записи обо всех 
этапах производства и поставок продукции, обе-
спечивая прозрачность и надежность данных. Это 
особенно важно для отраслей, связанных с безо-
пасностью продукции, таких как пищевая промыш-
ленность, фармацевтика и авиастроение. Исполь-
зование блокчейна позволяет компаниям опера-
тивно отслеживать происхождение сырья, контро-
лировать соответствие стандартам качества и пре-
дотвращать подделку товаров. Например, в пище-
вой промышленности блокчейн применяется для 
отслеживания пути продукции от фермы до потре-
бителя, обеспечивая ее безопасность и соответ-
ствие стандартам качества.

Цифровизация управления качеством также 
приводит к значительным изменениям в управле-
нии персоналом. Использование технологий вирту-
альной и дополненной реальности (VR/AR) позво-
ляет обучать сотрудников методам контроля каче-

ства в интерактивном формате, снижая затраты 
на обучение и повышая его эффективность [19, c. 
55]. Например, в авиационной промышленности 
AR-технологии используются для обучения инже-
неров по сборке самолетов, позволяя им в реаль-
ном времени видеть инструкции и проверять пра-
вильность выполнения операций.

Интеграция различных цифровых технологий 
в единые системы управления качеством играет 
ключевую роль в повышении эффективности про-
изводственных и бизнес- процессов. Современные 
организации используют множество разрозненных 
инструментов для мониторинга, анализа и оптими-
зации качества продукции и услуг, однако без их 
синхронизации и взаимодействия эффективность 
управления качеством остается ограниченной. 
Комплексные цифровые платформы позволяют 
объединить данные из различных источников, та-
ких как системы управления ресурсами предприя-
тия (ERP), интернет вещей (IoT), машинное обуче-
ние и аналитические платформы, создавая единую 
среду для принятия решений. Такой подход позво-
ляет минимизировать разрозненность данных, ав-
томатизировать ключевые процессы и обеспечи-
вать мгновенный доступ к актуальной информации 
для всех заинтересованных сторон.

Использование интегрированных цифровых си-
стем в управлении качеством позволяет компани-
ям не только контролировать качество продукции 
в режиме реального времени, но и прогнозировать 
возможные отклонения еще до их возникновения. 
Например, данные с датчиков IoT, установленных 
на производственном оборудовании, могут авто-
матически передаваться в ERP-систему, где они 
анализируются с помощью алгоритмов машинного 
обучения. Если система обнаруживает потенциаль-
ную проблему, например, износ детали или откло-
нение от технологических норм, она может автома-
тически уведомить оператора или даже запустить 
процесс корректировки параметров оборудования. 
Такой уровень автоматизации значительно снижа-
ет вероятность брака, сокращает время простоя 
оборудования и повышает общую производствен-
ную эффективность.

Несмотря на все преимущества, внедрение 
цифровых технологий в управление качеством 
сопряжено с определенными вызовами. Компа-
нии сталкиваются с необходимостью инвестиций 
в инфраструктуру, адаптации персонала к новым 
технологиям и обеспечения кибербезопасности 
данных [20, c. 247]. Однако в долгосрочной пер-
спективе эти инвестиции оправдывают себя, так 
как цифровые технологии позволяют значительно 
повысить эффективность управления качеством, 
снизить издержки и улучшить конкурентные пози-
ции компаний.

Таким образом, инновационные и цифровые 
технологии становятся неотъемлемой частью со-
временного управления качеством, трансформи-
руя подходы к мониторингу, анализу и оптимиза-
ции процессов. Использование искусственного ин-
теллекта, интернет вещей (объектов), больших дан-
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ных, блокчейна и роботизированных систем позво-
ляет компаниям достигать новых уровней точности 
и надежности. В условиях цифровой трансформа-
ции управление качеством перестает быть просто 
контролем продукции и становится стратегическим 
инструментом повышения эффективности бизне-
са, укрепления репутации бренда и формирования 
устойчивых конкурентных преимуществ.

Выводы

Несмотря на достигнутые успехи, перед системами 
управления качеством стоят новые вызовы, свя-
занные с дальнейшей цифровизацией и автома-
тизацией процессов. Развитие технологий Industry 
4.0, интернет вещей (IoT) и облачных вычислений 
открывает новые перспективы в области контроля 
и прогнозирования качества. Однако вместе с этим 
возникает необходимость адаптации традиционных 
методов к новым условиям, что требует от организа-
ций гибкости и готовности к изменениям. Компании, 
способные оперативно внедрять инновационные 
подходы, получают значительные конкурентные 
преимущества, минимизируют затраты и повыша-
ют эффективность своей деятельности.

Современные концепции управления качеством 
представляют собой динамично развивающуюся 
область знаний, в которой традиционные принципы 
органично сочетаются с передовыми технология-
ми. Внедрение процессного подхода, использова-
ние аналитики данных и цифровых инструментов, 
интеграция международных стандартов и ориента-
ция на устойчивое развитие –  все это определяет 
перспективы управления качеством в XXI веке.
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Quality management: evolution of concepts 
and models from classics to modernity

Em A. V.
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration

The article examines the chronology of the development of key 
concepts and models of quality management. As classical quali-
ty management methodologies that laid the theoretical foundation 
for further modernization of the theory, it is proposed to consider 
the concepts of W. E. Deming, D. Juran, F. Crosby, A. Feigenbaum, 
W. Shewhart and K. Ishikawa. Such quality management models as 
TQM, the concept of “zero defects”, the “quality triad” system, TQC, 
W. Shewhart’s control charts, six sigma are considered in detail. 
The transitional stage from the classics to the modern era in the evo-
lution of quality management concepts is proposed to be considered 
the process and system approaches. Particular attention in the arti-
cle is paid to the most modern quality management models, which 
are based on the introduction of innovative and digital technologies. 
The need to use artificial intelligence, machine learning, the Internet 
of things (objects), big data and automated monitoring systems in 
the development of quality management systems at enterprises is 
substantiated. Finally, the article describes how the introduction of 
digital technologies in quality management is associated with cer-
tain challenges.

Keywords: quality management, TQM, six sigma, AI, Big Data.
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Современная экономика характеризуется высокой динамикой 
изменений, где ключевую роль играют инновации как основ-
ной драйвер роста и конкурентоспособности предприятий, 
отраслей и национальных экономик в целом. В связи с этим 
возрастает необходимость в системной оценке инновацион-
ной деятельности и инновационной активности, позволяющей 
не только фиксировать текущее состояние инновационных про-
цессов, но и создавать резервы для их дальнейшего развития.
Оценка инновационной активности традиционно базируется 
на анализе качественных и количественных показателей, та-
ких как объем инвестиций в исследования и разработки, ко-
личество поданных патентов, доля инновационной продукции 
в общем объеме продаж, уровень кооперации с научными и об-
разовательными учреждениями и др. Однако существующие 
методики не всегда в полной мере отражают комплексность 
инновационных процессов, особенно в условиях цифровой 
трансформации и глобализации экономики.
В данной статье рассматриваются подходы к оценке инноваци-
онной активности, предлагаются дополнительные метрики, по-
зволяющие более точно измерять эффективность инноваций. 
Особое внимание уделяется интеграции качественных и коли-
чественных методик, что способствует формированию более 
объективной картины инновационного развития.

Ключевые слова: Инновационная активность, инновационная 
деятельность, методы, промышленные предприятия, оценка 
эффективности.

Объектом исследования является инновационная 
деятельности промышленных предприятий.

Предметом является система оценки инноваци-
онной деятельности и инновационной активности 
промышленных предприятий.

Цели: проанализировать существующие подхо-
ды к оценке инновационной активности компаний, 
выявить их ограничения и проблемы при адаптации 
к российским данным и предложить новые индика-
торы, способные отражать уровень инновационной 
активности в современных экономических услови-
ях. Также предложить усовершенствовать методи-
ку оценки инновационной активности предприятия 
с учетом показателей цифровизации и объемов 
госзаказа инновационных продуктов.

Методология

В работе использован комплекс научных методов, 
включающий сравнительный анализ, синтез теоре-
тических и практических данных, системный подход.

Исследование также опиралось на детализацию 
ключевых аспектов, логическое обобщение получен-
ных результатов. Теоретической основой послужи-
ли труды ведущих российских и зарубежных ученых 
в области инновационной активности предприятий.

Результаты

Предложенная система показателей позволяет про-
вести всестороннюю оценку уровня инновационной 
активности компании, сочетая количественные и ка-
чественные методы анализа. На ее основе мож-
но выявить перспективные направления развития, 
способствующие укреплению конкурентных преи-
муществ и финансовой стабильности предприятия. 
В исследовании:
• разработан современный комплекс показате-

лей для углубленной оценки инновационной ак-
тивности;

• предложено адаптировать модель CDM 
(Crepon- Duguet- Mairesse) для оценки эффек-
тивности инновационной активности организа-
ций, учитывающую как классические параме-
тры (объемы инвестиций в НИОКР, патентная 
активность), так и новые критерии, отражаю-
щие влияние цифровизации и государственной 
политики на инновационные процессы.
Такой подход обеспечит более точное измере-

ние эффективности инновационной активности 
в условиях современных экономических реалий.

Практическая значимость

Практическая значимость статьи заключается в том, 
что предложенные новые метрики оценки инноваци-
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онной активности могут быть использованы пред-
приятиями для более точного мониторинга и управ-
ления инновационными процессами, а также госу-
дарственными органами –  для разработки более 
эффективной инновационной политики. Результа-
ты исследования помогут устранить пробелы в су-
ществующих методиках оценки, обеспечив более 
объективное измерение инновационного потенци-
ала и его влияния на экономический рост. Матери-
алы статьи могут быть полезны для руководителей 
компаний, аналитиков, исследователей инноваций 
и представителей государственных структур, зани-
мающихся вопросами технологического развития.

Выводы

Полученные результаты подтверждают необходи-
мость совершенствования существующих методов 
оценки инновационной активности за счет вклю-
чения дополнительных показателей, отражающих 
современные тенденции, такие как цифровизация, 
открытые инновации и кооперационные сети. Пред-
ложенные авторами показатели демонстрируют 
свою эффективность в комплексной оценке иннова-
ционного потенциала и могут служить инструментом 
для повышения точности аналитических прогнозов. 
В перспективе дальнейшие исследования могут 
быть направлены на адаптацию данных показате-
лей к различным отраслям экономики и разработку 
унифицированной системы оценки инновационной 
активности на международном уровне.

Переход российской экономики на инновацион-
ный путь развития требует существенного усиле-
ния научно- технической деятельности, что, в свою 
очередь, невозможно без создания благоприятных 
социально- экономических условий, поддержания 
макроэкономической стабильности и обеспечения 
производственных мощностей необходимыми ре-
сурсами. В современных условиях, характеризу-
ющихся резким обострением геополитической об-
становки и внешнеэкономическими ограничения-
ми, а также нестабильностью на мировых рынках 
товаров и услуг, роль науки и инноваций, как ре-
зультата научных изысканий, становится особенно 
ключевой. Введение в 2022 году западными стра-
нами масштабных санкционных мер против Рос-
сийской Федерации еще больше отражает значи-
мость ускоренного технологического и инноваци-
онного развития.

При этом следует учитывать, что сам процесс 
инновационного развития представляет собой 
сложную многоуровневую систему, эффективность 
которой напрямую зависит от качества управления 
инновационными процессами. Ключевым элемен-
том такого управления является разработка ин-
струментария для оценки инновационной активно-
сти, отражающего эффективность внедрения мер 
со стороны государства. Для эффективного управ-
ления инновационными процессами и оценки их 
результативности требуется разработка системы 
показателей, позволяющей объективно измерять 
уровень инновационной активности промышленно- 

производственных структур. В научной литературе 
отсутствует единая, общепринятая методика для 
оценки инновационной активности экономических 
субъектов. Существуют различные методические 
подходы, различающиеся структурой, содержа-
нию, степенью детализации, а также способами 
оценки количественных и качественных показа-
телей. Данные показатели охватывают научно- 
технические факторы, ресурсные вложения и ре-
зультаты инновационной активности. В качестве 
инструмента для анализа инновационной активно-
сти часто применяют методики оценки инновацион-
ного потенциала. Среди них широкое применение 
находят методы, основанные на экспертных оцен-
ках, финансовых показателях, оценке ресурсных 
вложений, а также на расчёте интегральных пока-
зателей.

В научной литературе разрабатываются и об-
суждаются различные методики оценки инноваци-
онной активности. Рассмотрим ключевые работы 
и предложенные в них подходы.

Как показывают результаты исследования Гриф-
фита и соавторов (Griffith, Huergo, Mairesse, Peters, 
2006), проведённого с использованием статисти-
ческих данных по четырём странам (Германия, 
Великобритания, Франция, Испания), существует 
прямая зависимость между долей инновационной 
продукции в общих результатах деятельности ком-
паний и объёмом их инвестиций в НИОКР в расчё-
те на одного сотрудника, занятого в исследовани-
ях и разработках. Авторы применяют структурную 
модель CDM, которая описывает цепочку взаимос-
вязей между затратами на НИОКР, внедрением ин-
новаций и ростом производительности. В целом, 
механизмы стимулирования инноваций и их вли-
яния на производительность оказываются схожи-
ми во всех четырёх странах. Однако наблюдаются 
и значимые различия, особенно в том, как уровень 
инновационной активности соотносится с разницей 
в производительности между компаниями [1].

Оценивая возможность адаптации модели CDM 
к российским условиям выделим ряд проблем. 
Во-первых, в России доля компаний, занимающих-
ся НИОКР, значительно ниже, чем в странах За-
падной Европы, а инновации часто носят имитаци-
онный, а не прорывной характер, что может иска-
зить результаты. Во-вторых, российская статисти-
ка по инновациям и R&D менее детализирована, 
а данные могут быть неполными или завышенными 
из-за формальной отчётности. В-третьих, модель 
предполагает рыночные механизмы распростра-
нения инноваций, тогда как в России значительная 
часть R&D финансируется государством, а внедре-
ние технологий часто зависит не от рыночных сти-
мулов, а от административных решений. Кроме то-
го, в России сильнее выражена зависимость меж-
ду производительностью и макроэкономическими 
факторами (например, ценами на сырьё), что мо-
жет перекрывать эффект от инноваций.

В работе П. Гупта (Gupta, 2007) отмечает, что 
многие существующие подходы к оценке резуль-
тативности инновационной деятельности ограничи-
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ваются анализом доли инновационной продукции 
в общем объеме выпуска. Как отмечает автор, по-
добный подход не обеспечивает комплексной оцен-
ки инновационных процессов предприятия. В ка-
честве альтернативы исследователь предлагает 
использовать модель SIPOC (S –  поставщики, I –  
входные ресурсы, P –  производственные процесс, 
O –  выпускаемая продукция и C –  клиенты) [2].

Однако при применении SIPOC в России воз-
никают существенные трудности. Главная пробле-
ма –  недостаток достоверных данных для полно-
ценного анализа всех элементов модели, так как 
российская статистика часто не отражает реальное 
положение дел в инновационной сфере. Еще од-
ним ограничением является слабая развитость ры-
ночных механизмов взаимодействия между участ-
никами инновационного процесса. В России часто 
такие отношения строятся не на рыночной, а на ад-
министративной основе, что снижает эффектив-
ность применения рыночно- ориентированной мо-
дели SIPOC. Поэтому несмотря на свою комплекс-
ность и теоретическую полезность для анализа 
инновационных процессов, модель SIPOC приме-
нительно к российским условиям требует серьез-
ной адаптации и дополнения другими методами 
оценки.

В исследовании Комбса и соавторов (R. Coombs, 
P. Narandren, A. Richards, 1996) была предложена 
модель LBIOI, предназначенная для анализа инно-
вационной деятельности. Данная модель позво-
ляет оценить степень новизны разрабатываемых 
компаниями продуктов и технологий. Вместе с тем, 
её применение имеет существенное ограничение –  
она не адаптирована для оценки процессных и ор-
ганизационных инноваций [3].

Однако применительно к российским условиям 
модель LBIOI имеет ряд критических недостатков. 
Наиболее существенное ограничение –  невозмож-
ность оценки процессных и организационных ин-
новаций, которые в российском контексте часто 
играют ключевую роль, особенно в условиях санк-
ционного давления и необходимости перестройки 
производственных цепочек. Серьезной пробле-
мой является также слабая патентная активность 
российских компаний и низкая публикационная 
активность в международных научных журналах, 
что приводит к значительному недоучету реальных 
инновационных процессов. Несмотря на теорети-
ческую ценность модели LBIOI для объективной 
оценки инновационной деятельности, ее примене-
ние в России имеет крайне ограниченную практи-
ческую значимость из-за институциональных осо-
бенностей национальной инновационной системы.

В научной литературе встречаются работы, где 
взаимосвязь инноваций и эффективности деятель-
ности компаний исследуется с помощью экономе-
трического моделирования. Так, в работе (Trachuk., 
Linder., 2018) проведен эконометрический анализ 
данных российских промышленных предприятий, 
который показал, что влияние инновационных ин-
вестиций на производительность определяется 
уровнем их интенсивности в расчете на научно- 

исследовательские и опытно- конструкторские ра-
боты (НИОКР). Авторы установили нелинейный ха-
рактер этой зависимости: положительный эффект 
на производительность проявляется лишь после 
достижения определенного порогового уровня за-
трат на НИОКР. Кроме того, результаты исследо-
вания демонстрируют существенную отраслевую 
специфику данной взаимосвязи. Предприятия вы-
сокотехнологичного сектора не только инвестиру-
ют больше средств в исследования и разработки, 
но и демонстрируют более высокую производи-
тельность, обусловленную этими инновационны-
ми вложениями [4].

Главным плюсом данной модели является ее 
способность выявлять нелинейные зависимости 
и пороговые эффекты, что крайне важно для рос-
сийской практики, где многие предприятия стал-
киваются с проблемой минимально необходимого 
уровня инвестиций для получения отдачи от инно-
ваций. Основной недостаток связан с проблемой 
качества данных –  российская статистика по ин-
новациям часто неполна и не отражает реальных 
процессов, особенно в государственном секторе. 
Эконометрические модели плохо учитывают ин-
ституциональные особенности российской эконо-
мики: высокую долю госпредприятий, администра-
тивные барьеры, слабую защиту интеллектуаль-
ной собственности. Важным ограничением явля-
ется невозможность адекватно оценить влияние 
санкций и импортозамещения на инновационные 
процессы, что критически важно для современной 
России. Модель также не учитывает региональные 
различия в инновационной активности и зависи-
мость многих российских предприятий от государ-
ственных заказов и субсидий. Кроме того, выяв-
ленный пороговый эффект может значительно ва-
рьироваться между предприятиями одной отрасли 
из-за различий в размере, возрасте и форме соб-
ственности.

В научной литературе представлены рабо-
ты, в которых проводится анализ существующих 
метрик оценки инновационной активности. Так, 
И. Паллистер (Pallister I., 2010) в процессе систе-
матизации метрик инноваций подразделяет их 
на показатели, характеризующие инновационную 
активность компании, и показатели, отражающие 
инновационный процесс. Здесь, автор отмечает 
зависимость методов измерения, входных и ре-
зультативных показателей от специфики отрас-
ли. Схожей позиции придерживается Б. Глассман 
(Glassman, 2009), который, проанализировав уни-
версальные наборы данных для оценки инноваций, 
пришел к выводу об их ограниченной применимо-
сти. Он рекомендует использовать субъективные 
показатели, учитывающие специфику отрасли [5].

Ключевым преимуществом данных исследова-
ний для российских условий является акцент авто-
ров на необходимости отраслевой дифференциа-
ции метрик, что соответствует реалиям российской 
экономики с ее выраженной структурной неодно-
родностью. Подход Б. Глассмана с использовани-
ем субъективных показателей может быть полезен 
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в условиях, когда официальная статистика не от-
ражает реальных инновационных процессов, что 
характерно для многих российских предприятий. 
Основной недостаток данных подходов заключает-
ся в том, что предложенные методы требуют значи-
тельных экспертных ресурсов для адаптации к кон-
кретным отраслям, что может быть затруднительно 
в условиях дефицита квалифицированных кадров 
в области инновационного менеджмента.

В исследовании Консультативного комитета 
по экономике XXI века (США) по проблемам ин-
новаций (M. Reffitt, K. Sorensen, N. Blodgett, R. Va-
clavek и B. Weaver, 2007) подчёркивается, что су-
ществующие научные работы преимущественно 
анализируют ресурсные затраты на инновацион-
ную деятельность, тогда как вопрос оценки её ре-
зультативности остаётся недостаточно изученным. 
Основной тезис доклада сводится к необходимо-
сти совершенствования системы оценки инноваци-
онных процессов путём включения более широкого 
спектра показателей, в особенности тех, которые 
позволяют измерить эффективность инноваций [6].

Представленные методики демонстрируют раз-
нообразие подходов к оценке инновационной де-
ятельности в научной литературе. Большинство 
методик основаны на интегральных индексах, что 
позволяет комплексно оценивать инновационную 
активность и выявлять ключевые факторы разви-
тия [7, 8, 9]. Эти подходы могут быть полезны как 
для теоретических исследований, так и для прак-
тического применения в управлении инновациями.

Анализ представленных подходов к оценке ин-
новационной активности, предложенных как зару-
бежными, так и отечественными авторами показы-
вает, что ни один из подходов не является универ-
сальным для российских условий и каждый требует 
существенной адаптации [10]. Основные преиму-
щества рассмотренных моделей –  их системность, 
возможность количественной оценки и междуна-
родных сопоставлений, а также учет различных 
аспектов инновационного процесса (от инвести-
ций в НИОКР до конечных результатов). Однако 
все они сталкиваются с похожими ограничениями 
при применении в российских условиях: несовер-
шенство статистической базы, слабая культура 
прозрачной отчетности, преобладание государ-
ственного сектора и закрытых отраслей, институ-
циональные особенности экономики.

При применении указанных методик на практи-
ке исследователям следует обращать особое вни-
мание на несколько ключевых аспектов. Во-пер-
вых, необходимо тщательно оценивать репрезен-
тативность выборки и качество исходных дан-
ных –  многие методики критически зависят от этих 
факторов. Во-вторых, важно учитывать отрасле-
вую специфику исследуемых объектов, возможно, 
комбинируя несколько подходов. В-третьих, следу-
ет обращать внимание на динамику показателей, 
а не только на их абсолютные значения. Особен-
но актуально это для быстро меняющихся секто-
ров, где годовые данные могут быстро устаревать. 
Также важно помнить о необходимости адаптации 

международных методик к российским условиям –  
прямое заимствование без учета институциональ-
ных особенностей может дать искаженные резуль-
таты.

Основными проблемами существующих мето-
дик можно считать: 1) преобладание количествен-
ных показателей над качественными; 2) недоста-
точный учет современных трендов, таких как циф-
ровизация и устойчивое развитие; 3) сложность 
сопоставления результатов разных исследований 
из-за различий в методологии. В качестве пер-
спективных направлений развития методик оцен-
ки можно предложить: более активное использо-
вание больших данных и методов искусственного 
интеллекта для анализа инновационной активно-
сти; разработку специализированных методик для 
разных типов организаций (крупные корпорации, 
МСП, стартапы); более тесную интеграцию с меж-
дународными системами оценки при сохранении 
учета национальной специфики; развитие системы 
качественных показателей, дополняющих традици-
онные количественные метрики.

Стоит отметить, что создание системы пока-
зателей для оценки инновационной активности 
представляет собой ключевую и методологически 
сложную составляющую процесса управления ин-
новациями. Разрабатываемые показатели долж-
ны отвечать ключевым критериям: обладать четкой 
методикой расчета на основе достоверных учетных 
данных, а также отражать динамику изменений как 
в инновационных процессах в целом, так и в от-
дельных компонентах инновационного потенциала 
организации, включая эффективность его реали-
зации. При этом система показателей должна по-
зволять проводить комплексный анализ результа-
тивности инновационной активности на различных 
уровнях управления.

В рассмотренных работах по оценке инноваци-
онной активности используются эти базовые груп-
пы показателей (таблица 1), которые составляют 
основу большинства международных и российских 
исследований инновационной активности, что по-
зволяет проводить сравнительный анализ не толь-
ко с разной степенью детализации и акцентами, 
но и с учетом национальной специфики.

Таблица 1. Система статистических показателей для анализа 
инновационной активности организации

Качественные Количественные

Разработка инноваций
Организационно- 
экономические показатели 
организации

Факторы, препятствующие 
инновациям

Объем отгруженных товаров, 
работ, услуг

Нереализованные инноваци-
онные проекты

Результаты инновационной 
деятельности

Патентование и другие ме-
тоды защиты изобретений, 
научно- технических разрабо-
ток организации

Затраты на инновацион-
ную деятельность по видам 
и по источникам финансиро-
вания
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Качественные Количественные

Источники информации для 
инноваций

Инновационная активность 
организации

Планирование инновационной 
деятельности

Источник: составлено авторами

Представленные группы количественных пока-
зателей позволяют проводить сравнительный ана-
лиз между организациями, отслеживать динамику 
инновационной активности во времени, сравни-
вать свои показатели с отраслевыми. Качествен-
ные показатели дополняют этот анализ, позволяя 
оценить неформальные аспекты инновационного 
процесса: уровень организационной культуры, спо-
собствующей инновациям, эффективность процес-
сов генерации и отбора идей, качество взаимодей-
ствия между подразделениями в инновационных 
проектах, степень удовлетворенности клиентов 
новыми продуктами, уровень кооперации с внеш-
ними научными и образовательными организаци-
ями. Совместное использование количественных 
и качественных показателей позволяет не только 
констатировать текущее состояние инновационной 
активности, но и выявлять узкие места в инноваци-
онном процессе, определять приоритетные направ-
ления развития, обосновывать решения о распре-
делении ресурсов на исследования и разработки, 
оценивать эффективность реализованных иннова-
ционных проектов.

Видится, что система статистических показа-
телей оценки инновационной активности целесо-
образно расширить двумя группами показателей 
(таблица 2).

Таблица 2. Предлагаемые статистические показатели 
инновационной активности предприятия

№ Наименование группы
Наименование показа-

телей

1.
Показатели цифровой транс-
формации инновационных 
процессов

Уровень внедрения клю-
чевых цифровых техно-
логий (AI, IoT, блокчейн, 
роботизация)

2.
Показатель объема государ-
ственных контрактов в сфере 
инноваций

Объем госзаказов на ин-
новационную продук-
цию.

Источник: составлено авторами

1. Показатели цифровой трансформации. Учет 
уровня внедрения ключевых цифровых тех-
нологий (искусственный интеллект, блокчейн, 
роботизация) позволяет организации не толь-
ко отслеживать текущее состояние технологи-
ческой базы, но и выстраивать стратегию по-
этапной цифровизации. Градация от пилотных 
проектов до массового применения дает воз-
можность оценивать зрелость цифровых ре-
шений, своевременно выявлять узкие места 
и корректировать инвестиционные приорите-

ты. Это способствует снижению рисков мас-
штабирования инноваций, оптимизации затрат 
на внедрение новых технологий и ускорению 
адаптации бизнес- процессов к требованиям 
цифровой экономики. Кроме того, такие пока-
затели позволяют сравнивать уровень цифро-
вой трансформации с отраслевыми лидерами 
и мировыми практиками, что важно для сохра-
нения конкурентных позиций на рынке.

2. Государственные закупки инновационной про-
дукции (public procurement for innovation, PPI) 
являются одним из ключевых инструментов 
стимулирования инновационной активности 
предприятий. В современных экономических 
условиях, когда коммерческие риски внедре-
ния новых технологий остаются высокими, ме-
ханизм государственного заказа выполняет 
роль катализатора инновационных процессов, 
создавая гарантированный рынок сбыта для 
перспективных разработок. В первую очередь, 
отмечается значительное увеличение внутрен-
них затрат на исследования и разработки (НИ-
ОКР) у компаний- участников системы государ-
ственного заказа. Так, по данным мониторинга 
инновационной активности, предприятия, ре-
гулярно участвующие в выполнении иннова-
ционных контрактов, направляют на НИОКР 
в среднем на 25–40% больше средств по срав-
нению с компаниями, ориентированными ис-
ключительно на коммерческий сектор). Одна-
ко эффективность механизма государствен-
ных закупок как инструмента стимулирования 
инноваций во многом зависит от качества ин-
ституциональной среды. Критически важны-
ми факторами являются прозрачность проце-
дур закупок, долгосрочность планирования го-
сударственных нужд, а также наличие четких 
критериев инновационности закупаемой про-
дукции.

В современных экономических условиях оцен-
ка эффективности инновационной деятельности 
предприятий требует комплексного подхода, учи-
тывающего как традиционные факторы (затра-
ты на НИОКР, количество патентов), так и новые 
аспекты, связанные с цифровой трансформацией 
и государственным регулированием. Модель CDM 
(Crepon, Duguet и Mairesse), изначально разрабо-
танная для анализа взаимосвязи между иннова-
ционными инвестициями, результатами и эконо-
мической эффективностью, представляет собой 
перспективный инструмент для такой оценки, осо-
бенно при ее адаптации к современным реалиям.

Ключевым преимуществом модели CDM явля-
ется ее трехэтапная структура, позволяющая по-
следовательно анализировать цепочку «инноваци-
онные инвестиции → инновационные результаты 
→ экономическая эффективность». Эта структу-
ра идеально подходит для интеграции новых зна-
чимых показателей, таких как уровень цифровой 
трансформации инновационных процессов и объ-
ем государственных заказов на инновационную 
продукцию. В рамках первого этапа модели (урав-
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нение инновационных инвестиций) показатель 
цифровой трансформации может быть включен как 
ключевой фактор, влияющий на эффективность 
R&D-затрат. Цифровизация инновационных про-
цессов, измеряемая через степень автоматизации 
исследований, использование платформ управле-
ния жизненным циклом продукции (PLM) или вне-
дрение искусственного интеллекта в НИОКР, спо-
собна значительно повысить отдачу от инноваци-
онных инвестиций.

Особый интерес представляет учет объема го-
сударственных заказов на инновационную про-
дукцию, который может быть интегрирован как 
в уравнение инновационных инвестиций (стиму-
лируя увеличение R&D-бюджетов), так и в уравне-
ние экономической эффективности (где его влия-
ние может быть неоднозначным). Государственные 
заказы часто выступают важным катализатором 
инновационной активности, особенно в высокотех-
нологичных отраслях и секторах с высокой зави-
симостью от государственного потребления. Од-
нако их включение в модель требует тщательного 
учета потенциальных эндогенных эффектов, для 
чего могут быть использованы инструментальные 
переменные, такие как изменения в государствен-
ной инновационной политике или отраслевые кво-
ты на закупки инновационной продукции.

Применение расширенной модели CDM с уче-
том цифровой трансформации и государственных 
заказов позволяет получить более точные оценки 
эффективности инновационной активности. На-
пример, можно количественно оценить, насколько 
внедрение цифровых технологий в инновационные 
процессы усиливает отдачу от R&D-инвестиций, 
или проанализировать, приводит ли рост государ-
ственных заказов к устойчивому повышению ин-
новационной активности или создает искажения 
рыночных механизмов. Практическая значимость 
такой модификации модели заключается в ее спо-
собности служить инструментом для разработки 
более адресных мер государственной поддержки 
инноваций, а также для принятия управленческих 
решений на уровне предприятий относительно при-
оритетов цифровой трансформации.

Важным методологическим аспектом является 
операционализация показателей цифровой транс-
формации инновационных процессов, которая 
может включать как объективные метрики (доля 
автоматизированных процессов, количество ис-
пользуемых цифровых инструментов), так и субъ-
ективные оценки (опросы руководителей R&D-
подразделений). Аналогично, показатель объема 
государственных заказов требует четкого опреде-
ления –  будет ли это абсолютная величина контрак-
тов, их доля в выручке или нормализованный по от-
раслевым особенностям индекс.

Таким образом, предложенные показатели обе-
спечат комплексный подход к оценке инновацион-
ной активности, охватывая технологические, ка-
дровые, кооперационные и рыночные аспекты. Их 
внедрение позволит организации не только диа-
гностировать текущее состояние инновационного 

потенциала, но и более точно выстраивать долго-
срочную стратегию развития, минимизировать ри-
ски цифровой трансформации, оптимизировать ин-
вестиции в НИОКР и укреплять конкурентные по-
зиции как на внутреннем, так и на международном 
уровне. В условиях быстро меняющейся техноло-
гической среды такие метрики становятся крити-
чески важным инструментом для формирования 
эффективных управленческих решений и устойчи-
вого инновационного развития.

Расширение информационной базы модели 
CDM за счет включения дополнительных совре-
менных показателей (цифровой трансформации 
и государственных заказов) позволит более точ-
но оценить инновационную активность фирм и ее 
влияние на производительность, а также формиро-
вать гибкие и адаптивные стратегии инновацион-
ного развития, учитывающие современные техно-
логические, социальные и экономические тренды, 
что особенно важно в условиях перехода к цифро-
вой экономике и усиления роли государства в ин-
новационном развитии. Адаптация модели CDM 
позволит некоторым компаниям демонстрировать 
высокую активность даже при относительно низких 
затратах на НИОКР за счет эффективного исполь-
зования цифровых технологий, в отличие от тради-
ционных производителей, которые зависят от капи-
талоемких R&D. Дальнейшие исследования в этом 
направлении могут быть связаны с разработкой от-
раслеспецифических модификаций модели и эм-
пирической верификацией предложенного подхода 
по данным российских предприятий.
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The modern economy is characterized by high dynamics of changes, 
where innovations play a key role as the main driver of growth and 
competitiveness of enterprises, industries and national economies as 
a whole. In this regard, there is an increasing need for a systemic as-
sessment of innovative activities and innovative activity, allowing not 
only to record the current state of innovative processes, but also to 
create reserves for their further development.
Evaluation of innovation activity is traditionally based on the analysis 
of qualitative and quantitative indicators, such as the volume of in-
vestment in research and development, the number of patents filed, 
the share of innovative products in total sales, the level of coopera-

tion with scientific and educational institutions, etc. However, existing 
methods do not always fully reflect the complexity of innovation pro-
cesses, especially in the context of digital transformation and globali-
zation of the economy.
This article examines approaches to assessing innovation activity, 
proposes additional metrics that allow more accurate measurement 
of the effectiveness of innovation. Particular attention is paid to the in-
tegration of qualitative and quantitative methods, which contributes to 
the formation of a more objective picture of innovation development.

Keywords: Innovative activity, innovative activities, methods, in-
dustrial enterprises, performance assessment.

References

1. Griffith R., Huergo E., Mairesse J., Peters B. Innovation and 
Productivity Across Four European Countries [Electronic re-
source] // NBER Working Paper. –  2006. –  URL: https://www.
nber.org/papers/w12722 (accessed: 13.05.2025).

2. Gupta P. Firm Specific Measures of Innovation // P. Gupta. –  
Chicago: Illinois Institute of Technology, 2007. –  URL: https://
www.researchgate.net/publication/298833252_Firm_Specific_
Measures_of_Innovation (accessed: 01.05.2025).

3. Coombs R., Narandren P., Richards A. A Literature- Based Inno-
vation Output Indicator [Electronic resource] // Research Policy. 
1996. vol. 25. P. 403–413. URL: https://www.researchgate.net/
publication/23551601_ (date of access: 01.05.2025).

4. Trachuk A. V., Linder N. V. Innovative activities of industrial com-
panies: measurement and evaluation of efficiency // Strategic 
decisions and risk management. –  2019. –  Vol. 10, No. 2. –  
P. 108–121. –  URL: https://www.jsdrm.ru/jour/article/view/834 
(date of access: 01.05.2025).

5. Glassman B. Metrics for Idea Generation // White Paper Series 
on Idea Generation. –  2009. –  7 p. –  URL: https://www.crea-
tivejeffrey.com/creative/White_Paper_Metrics_for_Idea_Gener-
ation_Glassman_2009.pdf (access date: 05/01/2025).

6. Kurpayanidi, K., Mamurov, D. Management of innovative ac-
tivity of business entities in industry: monograph. // Zenodo, 
2022. –  URL https://doi.org/10.5281/zenodo.6475830 (access 
date: 05/01/2025).

7. Adadimova L. Y., Polulyakh Yu. G. Modeling of Scientific and 
Technological Development of Agriculture in the Region // 
IOP Conference Series: Materials Science and Engineering. –  
2020. –  Vol. 753. –  No. 6. –  URL: https://elibrary.ru/item.as-
p?id=43256299 (access date: 04/27/2025).

8. Chernova V. Y., Kheyfets B. A. Import substitution in high-tech 
industries of the agroindustrial complex in Russia // WSEAS 
Transactions on Business and Economics. –  2020. –  Vol. 17, no. 
10. –  P. 85–92. –  URL: https://elibrary.ru/item.asp?id=43258353 
(access date: 05/01/2025).

9. Dudin M. N., Shakhov O. F., Vysotskaya N. V., Stepano-
va D. I. Public and private partnership: Innovation- driven 
growth of agriculture at the regional level // Journal of Environ-
mental Management and Tourism. –  2019. –  Vol. 10, No. 7. –  
P. 1435–1444. –  URL: https://elibrary.ru/lkqzml (date of access: 
10.05.2025).

10. Degtyareva, V. V. Analysis of the innovation and investment 
state of the industrial production sphere of the Russian Feder-
ation / V. V. Degtyareva // University Bulletin. –  2022. –  No. 6. –  
P. 162–168.



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

75

Тренды и прогнозы в индустрии наращивания волос

Кузуб Яна Игоревна,
независимый исследователь
E-mail: belousovbusiness@mail.ru

Статья посвящена анализу эволюции технологий и тенденций 
в индустрии наращивания волос, с акцентом на инновацион-
ные материалы и методики, а также на оценку рыночных про-
гнозов. В работе проведён исторический обзор традиционных 
методов наращивания, и описаны современные технологии, 
позволяющие добиться естественности, долговечности и без-
опасности процедур. Анализируются перспективы внедрения 
биотехнологий, использование экологически чистых материа-
лов и цифровизация в индустрии красоты, что обосновано ста-
тистическими данными и прогнозами. Применён комплексный 
методологический подход, включающий литературный обзор, 
сравнительный анализ технологий и оценку рыночных показа-
телей, что позволило выявить существующий научный пробел 
в интеграции этих аспектов. Цель статьи заключается в ана-
лизе трендов и прогнозов развития в индустрии наращивания 
волос. В работе реализован методологический подход, вклю-
чающий историко- технологический обзор традиционных мето-
дов наращивания волос, сравнительный анализ современных 
инновационных техник (микрокапсульное и ультрафиолетовое 
наращивание), биотехнологических клеевых систем и эколо-
гически чистых материалов. Применены систематический об-
зор литературы, типологизация методов по физиологическим, 
эстетическим и эксплуатационным критериям, экономико- 
статистическое моделирование рыночных показателей и про-
странственное картографирование «горячих точек» спроса. 
В рамках прогнозно- ориентированного анализа оценено влия-
ние цифровизации (виртуальная примерка, онлайн- маркетинг, 
агентное моделирование в виртуальных средах) и персонали-
зации услуг на потребительское поведение и динамику рынка. 
Использование PEST– и SWOT-анализа совместно с эконо-
метрическим прогнозированием позволило сформулировать 
сценарии роста мирового рынка наращивания волос до 2037 г. 
и выработать практические рекомендации для специалистов 
эстетической медицины, дерматологии и косметологии. Статья 
будет представлять интерес для специалистов в области эсте-
тической медицины, дерматологии и косметологии, поскольку 
в ней представлен анализ инновационных технологий и страте-
гий развития, основанный на современных научных исследова-
ниях и комплексном сравнительном анализе мировых трендов.

Ключевые слова: наращивание волос, эволюция технологий, 
биотехнологии, экологически чистые материалы, цифровиза-
ция, рыночные прогнозы, персонализированный подход, инду-
стрия красоты.

Введение

Актуальность

В последние годы индустрия наращивания волос 
демонстрирует стремительный рост, что обуслов-
лено возросшим спросом на эстетические услу-
ги, повышенными требованиями к безопасности 
и естественности процедур, а также стремлением 
минимизировать негативное воздействие на нату-
ральные волосы и кожу головы [1, 2].

Изученность проблемы

Технологический прогресс, внедрение современных 
методов (например, микрокапсульное и ультрафи-
олетовое наращивание) и использование экологи-
чески чистых материалов способствуют улучшению 
качества процедур, что подтверждают исследова-
ния современных авторов. Так, Штод М. [1], анали-
зирует перспективы применения инновационных 
материалов и методик, способствующих повыше-
нию эффективности процедур наращивания волос 
и снижению вероятности осложнений.

В то же время, аналитические обзоры мирового 
рынка, представленные в электронных ресурсах [2], 
[3] и [4], сведения которых размещены на сайтах: 
researchnester, jmagazine, а также vc демонстриру-
ют, что развитие индустрии связано с глобальны-
ми экономическими тенденциями. Первый источ-
ник предоставляет количественную оценку мас-
штабов рынка и прогнозы его динамики на период 
2025–2037 гг., тогда как второй и третий источни-
ки акцентируют внимание на экспертных оценках, 
обсуждая направления развития услуг по наращи-
ванию волос и экономическую привлекательность 
данного сегмента, что указывает на растущий ин-
терес инвесторов и специалистов к отрасли.

Отдельное внимание уделяется медицинским 
и дерматологическим аспектам применения нара-
щивания волос. Так, в работе Griggs J., Tosti A. [5] 
предложены практические рекомендации по ком-
бинированному использованию косметологических 
и электротехнических решений для улучшения объ-
ема волос. Однако, исследования Yang A. et al. [6] 
и Ahdout J., Mirmirani P. [9] фиксируют появление 
специфических дерматологических осложнений, 
связанных с использованием наращивания волос, 
что подчеркивает необходимость осторожного под-
хода к этой технологии. Дополнительно Dike Ijere N., 
Okereke J. N., Ezeji E. U. [7], рассматривают потенци-
альные экологические и санитарно- гигиенические 
риски, связанные с применением синтетических 
материалов в индустрии.

Шафигулин Р. И. [8] в своей работе предлагает 
историко- социологический анализ, освещая пробле-
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му утраты традиционных представлений о волося-
ном покрове и рассматривая эволюцию эстетических 
норм, что добавляет культурно- социологическую 
перспективу в изучение индустрии.

Баймурзина Г. Р., Ягафарова Д. Г., Кабашо-
ва Е. В. [10] проводят комплексный экономико- 
статистический анализ, в котором оценивают вли-
яние глобальных экономических колебаний и демо-
графических сдвигов на спрос на услуги красоты, 
используя методы корреляционного и факторного 
анализа. Аналогичным образом Иванова Ю. А. [12] 
в рамках географического подхода исследует тер-
риториальные аспекты распространения beauty- 
услуг, применяя методы пространственной стати-
стики и картографирования для выявления локаль-
ных «горячих точек» спроса.

Дьяченко В. И., Климчук С. В., Коломиец Е. П. 
[11] предлагают методику разработки маркетин-
говых стратегий для региональных компаний, ос-
нованную на SWOT-анализе, моделировании жиз-
ненного цикла продукта и алгоритмах целепола-
гания клиента. В рамках прикладного кейс-стади 
Bassiouni D. H. и Bassiouny A. [13] оценивают рост 
и эффективность экспансии сети салонов, исполь-
зуя метод структурного уравнения и эконометриче-
ский прогноз продаж для обоснования стратегиче-
ских решений по входу на новые рынки.

Sarma A., Chakraborty T., Das M. K. [14] рассма-
тривают перспективы нанокосмецевтики, включая 
интеграцию наноматериалов в составы средств 
по уходу за волосами и основания для разработки 
новых материалов для крепления экстрактов во-
лоса. Авторы используют систематический обзор 
литературы, а также количественные оценки ры-
ночного потенциала с помощью SWOT– и PEST-
анализов, подчёркивая роль нанотехнологий в уси-
лении функциональности продукции.

Наконец, методики прогнозирования трендов 
в виртуальных и цифровых пространствах рассма-
триваются Hemingray C. и Westland S. [15], которые 
в монографии по fashion- форукастингу вводят кон-
цепцию «виртуальной примерочной» и моделирова-
ние потребительского поведения в метавселенных. 
Они применяют цифровой кофе-брейк- философию 
и агентное моделирование для предсказания соци-
альных волн спроса на новые сервисы эстетики.

Таким образом, в рассматриваемой литературе 
демонстрируется многогранность исследователь-
ских подходов, где технологические инновации 
и экономические прогнозы тесно переплетаются 
с анализом медицинских рисков и социокультур-
ных изменений. Противоречия в исследованиях 
проявляются в оптимистичных рыночных прогнозах 
и одновременно растущей обеспокоенности меди-
цинских специалистов негативными последствия-
ми процедур наращивания волос. Кроме того, сла-
бее всего освещены вопросы экологической без-
опасности использования синтетических матери-
алов и долгосрочные социально- психологические 
эффекты, что требует дальнейших междисципли-
нарных исследований для комплексного понима-
ния проблемы.

Целесообразность разработки темы заключа-
ется в необходимости системного междисциплинар-
ного исследования эволюции и перспективных трен-
дов индустрии наращивания волос, обусловленных 
стремительным ростом спроса, усилением требова-
ний к безопасности и экологической устойчивости 
процедур, а также интеграцией биотехнологических 
и цифровых инноваций для формирования научно 
обоснованных стратегий развития отрасли.

Научная новизна заключается в синтезе исто-
рического обзора традиционных методов, анализа 
современных технологических решений и оценке 
рыночных трендов.

Цель статьи заключается в анализе трендов 
и прогнозов развития в индустрии наращивания 
волос.

Исходя из цели, задачи исследования сводят-
ся к следующим:
1. Провести комплексный историко- 

технологический анализ эволюции методов 
наращивания волос и выработать их типоло-
гию с учётом физиологических, эстетических 
и эксплуатационных характеристик.

2. Выполнить сравнительный анализ инноваци-
онных материалов и биотехнологических ме-
тодик (микрокапсульное и ультрафиолетовое 
наращивание, биоразлагаемый кератин и др.) 
для оценки их эффективности, безопасности 
и экологической устойчивости.

3. Исследовать влияние процессов цифровиза-
ции и персонализации услуг (виртуальная при-
мерка, онлайн- платформы, цифровой марке-
тинг) на потребительское поведение и модели 
продвижения в индустрии наращивания волос.

4. Провести экономико- статистический анализ 
текущих рыночных показателей и прогнозных 
трендов рынка париков и наращивания волос, 
выявив ключевые факторы роста и барьеры 
развития.

5. Разработать практические рекомендации для 
внедрения передовых технологических и циф-
ровых решений специалистами эстетической 
медицины, дерматологии и косметологии с це-
лью повышения качества процедур и устойчи-
вого развития отрасли.

Теоретическая значимость статьи заключа-
ется в синтезе мультидисциплинарных подходов –  
от историко- социологического анализа эволюции 
методов до экономико- статистической оценки и ин-
теграции биотехнологических, экологических и циф-
ровых компонентов, что восполняет существующий 
научный пробел в концептуализации комплексного 
развития индустрии наращивания волос.

Практическая значимость работы проявляется 
в обосновании внедрения инновационных материа-
лов (микрокапсулы, биоразлагаемый кератин, УФ-по-
лимеризация) и персонализированных цифровых ин-
струментов продвижения, что формирует конкретные 
рекомендации для специалистов эстетической меди-
цины, дерматологии и косметологии по повышению 
безопасности процедур, оптимизации технологиче-
ских процессов и устойчивому росту рынка.
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Авторская гипотеза состоит в том, что внедре-
ние инновационных, экологически чистых материа-
лов и биотехнологических методов в процесс нара-
щивания волос способствует не только улучшению 
эстетических и эксплуатационных характеристик 
процедур, но и стимулирует устойчивый рост рын-
ка париков и наращивания волос, положительно 
влияя на здоровье клиентов и окружающую среду.

Методологической основой является анализ 
результатов других исследований в данной сфере.

Основная часть

Практика удлинения и украшения волос имеет глу-
бокие исторические корни. Уже в древних цивили-
зациях, таких как Египет и Месопотамия, волосы 
являлись символом статуса и красоты. Первые до-
кументальные свидетельства наращивания волос 
датируются примерно 3400 годом до н.э. и включа-
ли использование натуральных материалов и ме-
тодов плетения косичек, что послужило основой 
для дальнейшего развития техники [8]. Эти тради-
ционные методы характеризовались ограниченны-
ми возможностями по обеспечению долговечности 
и естественности результата, а также большими 
нагрузками на натуральный волосяной покров.

С началом XX века, с развитием индустрии кра-
соты, наращивание волос претерпело изменения. 
В 1990-х годах появились массовые методы, такие 
как ленточное наращивание, основанное на исполь-
зовании специальных клеевых лент для фиксации 
волос. Этот метод получил популярность благодаря 
быстроте выполнения, однако имел ограничения: ви-
димость лент, трудности с удалением клея и ограни-
ченный срок носки (около 4–6 недель) [5].

Трессовое наращивание (или голливудский ме-
тод), основанное на вплетении волос в мелкие косич-
ки с последующим прикреплением прядей, являлось 
более безопасным решением, так как исключало тер-
мическое воздействие. Однако, несмотря на возмож-
ность повторного использования волос, этот метод 
часто вызывал дискомфорт у клиентов из-за чрез-
мерного натяжения кожи головы [6].

С развитием технологий стали появляться но-
вые методы, позволяющие решить большинство 
проблем. Так, капсульное наращивание, и его усо-
вершенствованная версия –  микрокапсульное на-
ращивание –  позволили уменьшить видимость кре-
плений, снизить вес отдельных прядей (снижение 
с 1 грамма до 0,6, 0,4 и даже 0,2 грамма) и обе-
спечить длительный срок носки (до 6 месяцев) 
(рис. 1) [1]. Современные методы предусматрива-
ют использование ультрафиолетовой технологии, 
когда специальный клей полимеризуется под воз-
действием ультрафиолетовой лампы, что обеспе-
чивает почти незаметное крепление и минимизиру-
ет повреждение натуральных волос (рис. 2.).

Ранние методы наращивания опирались на ис-
пользование натуральных, синтетических, а порой 
и животных волос. Натуральные волосы, преиму-
щественно азиатского происхождения, часто под-
вергались агрессивному окрашиванию, что приво-

дило к их сухости и ломкости, тогда как синтетиче-
ские материалы, такие как канекалон, уступали на-
туральным по внешнему виду и долговечности [6]. 
В качестве крепежных средств применялись смолы 
и воски, которые, обеспечивая прочное сцепление, 
оказывали негативное воздействие на структуру 
натуральных волос и кожу головы, зачастую вызы-
вая такие проблемы, как алопеция [9].

Рис. 1. Капсулы устаревшего образца (сост. по: [1])

Рис. 2. Современные микрокапсулы (сост. по: [1])

Основные недостатки традиционных методов 
заключались в их видимости, ограниченном сро-
ке носки и негативном влиянии на здоровье волос. 
Видимые крепления, трудности в уходе и удалении, 
а также чрезмерное механическое воздействие 
приводили к ухудшению состояния натурального 
волосяного покрова. Эти ограничения стимулиро-
вали поиск совершенных технологий, способных 
обеспечить естественный внешний вид, длитель-
ный срок службы и минимальное повреждение на-
туральных волос.

Далее приведена таблица 1, сравнивающая ос-
новные методы наращивания волос с учётом их ха-
рактеристик, преимуществ и недостатков.

Таким образом, анализ эволюции методов на-
ращивания волос демонстрирует технологический 
скачок от традиционных методов с ограничения-
ми к современным инновационным подходам, обе-
спечивающим высокое качество, естественность 
и безопасность процедур. Эти изменения обуслов-
лены как техническим прогрессом, так и измене-
нием эстетических требований клиентов, что в со-
вокупности определяет развитие индустрии нара-
щивания волос.
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Таблица 1. Сравнительный анализ методов наращивания волос (сост. по:[5, 6, 9])

Метод на-
ращивания 

волос
Основные характеристики Преимущества Недостатки

Примерный 
срок носки

Ленточное 
наращивание

Использование клеевых лент 
для фиксации прядей

Быстрая процедура, простота выпол-
нения

Видимость лент, трудности 
с удалением клея, короткий 
срок носки

4–6 недель

Трессовое 
наращивание

Прикрепление прядей 
к вплетённым косичкам

Более естественный вид, отсутствие 
термического воздействия

Дискомфорт из-за натяжения, 
не подходит для тонких волос

До 2–3 ме-
сяцев

Капсульное 
наращивание

Использование крупных 
капсул для фиксации прядей

Прочное крепление, возможность по-
вторного использования

Видимые крепления, значи-
тельный вес капсул

2–4 месяца

Микро-
капсульное 
наращивание

Применение уменьшенных 
капсул, снижающих нагрузку 
на натуральные волосы

Практически незаметное крепление, 
сниженный вес прядей

Требует высокой квалифика-
ции мастера

3–6 меся-
цев

Ультрафио-
летовое на-
ращивание

Использование специально-
го клея, полимеризующегося 
под воздействием УФ-лампы

Почти незаметное крепление, высокая 
долговечность

Необходимость в специальном 
оборудовании, потенциальное 
влияние УФ

До 6 меся-
цев

Результаты

Современные тенденции в индустрии наращивания 
волос отражают комплексный сдвиг от традицион-
ных методов к инновационным решениям, основан-
ным на применении биотехнологий, экологически 
чистых материалов и персонализированного под-
хода. Данный сдвиг обусловлен растущим внима-
нием к вопросам безопасности, естественности 
и устойчивого развития, а также изменяющимися 
эстетическими предпочтениями клиентов.

Одним из направлений развития индустрии яв-
ляется переход к использованию биоразлагаемых 
материалов и этичных источников волос. Совре-
менные исследования демонстрируют, что эколо-
гически чистые материалы, такие как биоразлага-
емый кератин, могут снизить негативное воздей-
ствие на здоровье клиентов и окружающую среду, 
обеспечивая при этом высокое качество наращи-
вания [5]. Использование биотехнологических ме-
тодов для улучшения свой ств клеев и материалов 
также становится важным фактором, позволяю-
щим повысить долговечность и естественность ре-
зультата. Такие инновационные решения активно 
поддерживаются в научной литературе, где отме-
чается уменьшение побочных эффектов традици-
онных крепежных средств [6].

Сдвиг в сторону индивидуализации услуг стано-
вится одной из заметных тенденций в современной 
индустрии красоты. Мастера наращивания волос 
всё чаще применяют комплексный подход, учиты-
вающий индивидуальные особенности каждого 
клиента: тип, текстуру и состояние волос, а также 
предпочтения по стилю и цвету. Персонализиро-
ванные решения, такие как подбор оптимальной 
техники крепления и использования прядей с раз-

ной толщиной и текстурой, позволяют создавать 
максимально естественные и гармоничные образы 
[1]. Дополнительно, эстетические тренды включают 
применение техник окрашивания без химического 
воздействия, что обеспечивает возможность вре-
менных экспериментов с цветом и позволяет кли-
ентам менять образ без риска повреждения волос.

Влияние цифровых технологий на индустрию на-
ращивания волос становится всё более значимым. 
Использование онлайн- платформ, социальных се-
тей и виртуальных сервисов (например, виртуаль-
ная примерка париков) способствует улучшению 
коммуникации с клиентами и расширению охвата 
рынка. Данные, полученные из глобальных иссле-
дований, указывают на рост онлайн- продаж в дан-
ной отрасли, что требует от специалистов не толь-
ко технического совершенствования, но и грамот-
ного маркетингового продвижения [2]. Применение 
цифровых инструментов позволяет создавать ин-
дивидуальные предложения, а также оперативно 
адаптироваться к изменениям в предпочтениях по-
требителей.

Ниже в таблице 2 продемонстрирован сравни-
тельный анализ современных тенденций в инду-
стрии наращивания волос.

Таким образом, современные тенденции в инду-
стрии наращивания волос характеризуются инте-
грацией биотехнологических решений, ориентиро-
ванностью на индивидуальные потребности клиен-
тов и активным применением цифровых техноло-
гий. Эти инновационные направления способству-
ют созданию безопасных, эстетически привлека-
тельных и устойчивых процедур, отвечающих как 
современным требованиям рынка, так и высокому 
уровню научных стандартов.
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Таблица 2. Сравнительный анализ инновационных тенденций в индустрии наращивания волос (сост. по:[1, 2, 5,6, 15])

Тенденция / Направ-
ление

Описание Преимущества Основные вызовы

Биотехнологии и эко-
логически чистые 
материалы

Применение биоразлагаемого ке-
ратина и экологичных клеевых си-
стем, а также использование волос 
из этичных источников

Улучшение безопасности, 
снижение вреда для здоровья 
и окружающей среды, долго-
вечность результата

Высокая себестоимость, необходи-
мость в проведении дополнитель-
ных клинических исследований

Персонализирован-
ный подход

Индивидуальный подбор техники, 
материалов и эстетических реше-
ний в зависимости от характеристик 
клиента

Максимально естественный 
вид, улучшение клиентского 
опыта, высокая степень удов-
летворённости клиентов

Требует высокой квалификации 
мастера и глубокого понимания фи-
зиологических особенностей волос 
клиента

Цифровизация 
и онлайн- маркетинг

Использование онлайн- платформ, 
социальных сетей, виртуальных 
примерок и цифровых сервисов для 
взаимодействия с клиентами и про-
движения услуг

Расширение аудитории, опе-
ративное получение обратной 
связи, возможность создания 
индивидуальных предложений

Необходимость инвестиций в тех-
нологии, адаптация специалистов 
к цифровой среде, защита персо-
нальных данных

Прогнозы развития рынка наращивания волос

Прогнозы развития рынка наращивания волос ос-
нованы на анализе текущих рыночных показате-
лей, тенденций потребительского спроса и влия-
ния технологических инноваций. Согласно данным 
отчёта ResearchNester (2025), объём рынка пари-
ков и наращивания волос в 2024 году превысил 
7,27 млрд долларов США, а к 2037 году он может 
достичь 20,25 млрд долларов США, при среднего-
довом темпе роста свыше 8,2% в период с 2025 
по 2037 год. Дополнительные данные подтвержда-
ют, что в 2025 году объём индустрии оценивается 
в 7,75 млрд долларов США [2].

Современные исследования рынка демонстри-
руют устойчивый рост сегмента наращивания 
волос, чему способствуют несколько факторов. 
Во-первых, увеличение числа потребителей, стал-
кивающихся с проблемами истончения и выпаде-
ния волос, стимулирует спрос на неинвазивные 
процедуры. Во-вторых, развитие цифровых тех-
нологий и онлайн- торговли позволяет расширять 
географию продаж и предлагать клиентам инди-
видуальные решения. Кроме того, высокая осве-
домлённость о социальных и экологических про-
блемах способствует переходу на более качествен-

ные и безопасные технологии, что в свою очередь 
поддерживает динамику роста рынка [3, 13]. Ниже 
на рисунке 3 будут продемонстрированы факторы, 
способствующие развитию рынка индустрии нара-
щивания волос.

Рис. 3. Факторы, способствующие развитию рынка 
индустрии наращивания волос (сост. по:[1, 11,14])

Для лучшего понимания динамики развития 
рынка представлена таблица 3, обобщающая ос-
новные факторы, влияющие на прогнозы, их преи-
мущества и вызовы.

Таблица 3. Факторы и прогнозы развития рынка наращивания волос (сост. по: [1–3, 5, 10, 12])

Фактор / Направ-
ление

Описание Преимущества Основные вызовы

Технологические 
инновации

Внедрение микрокапсульного и ультра-
фиолетового наращивания, использо-
вание биоразлагаемого кератина и эко-
логичных клеевых систем

Улучшенная долговечность, есте-
ственный вид, безопасность

Высокая себестоимость, необхо-
димость в дополнительном обу-
чении специалистов

Персонализиро-
ванный подход 
и цифровизация

Использование онлайн- платформ, вир-
туальных примерок и индивидуальных 
решений для клиента

Расширение охвата аудитории, по-
вышение клиентского опыта

Необходимость инвестиций 
в ИТ-инфраструктуру, адаптация 
специалистов к цифровым тех-
нологиям

Экономические 
и демографиче-
ские тенденции

Рост располагаемого дохода, увеличе-
ние числа потребителей с проблемами 
волос и повышенная осведомлённость 
о здоровье и экологии

Устойчивый рост спроса, возмож-
ность расширения сегмента

Конкуренция среди поставщиков, 
возможные колебания экономи-
ческих показателей
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Таким образом, прогнозы развития рынка на-
ращивания волос демонстрируют оптимистичную 
картину, основанную на ряде положительных фак-
торов, таких как технологические инновации, пер-
сонализация услуг и растущий спрос. В то же вре-
мя, для достижения устойчивого роста необходимо 
преодоление ряда вызовов, связанных с ценообра-
зованием, регуляторными ограничениями и адап-
тацией к цифровым технологиям. Комплексный 
подход, объединяющий инновационные методы, 
стратегическое планирование и грамотное управ-
ление рисками, создаст благоприятные условия 
для дальнейшего развития отрасли.

Заключение

Проведённый анализ эволюции методов наращи-
вания волос выявил значительный технологиче-
ский сдвиг от традиционных методик к инноваци-
онным решениям, способствующим достижению 
высокого качества, безопасности и естественности 
результатов. Внедрение биотехнологических мето-
дов, использование экологически чистых материа-
лов и активная цифровизация услуг создают усло-
вия для персонализированного подхода, который 
отвечает современным ожиданиям потребителей. 
Прогнозы развития рынка, демонстрируют устой-
чивый рост отрасли несмотря на существующие 
вызовы, связанные с ценообразованием, регулятор-
ными ограничениями и необходимостью адаптации 
специалистов к цифровым технологиям. Получен-
ные результаты подтверждают научную новизну 
исследования, позволяя рекомендовать мастерам 
и профессионалам индустрии инвестировать в ин-
новационные технологии и постоянное обучение. 
Это обеспечит повышение качества предоставляе-
мых услуг и позволит индустрии наращивания волос 
успешно адаптироваться к меняющимся условиям 
рынка, способствуя устойчивому развитию сектора 
красоты и эстетики.
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Trends and forecasTs in The hair exTension 
indusTry

Kuzub Ya.I.

The article is devoted to the analysis of the evolution of technologies 
and trends in the hair extension industry, with an emphasis on inno-
vative materials and techniques, as well as an assessment of mar-
ket forecasts. The paper provides a historical overview of traditional 
extension methods, and describes modern technologies that make 
it possible to achieve naturalness, durability and safety of proce-
dures. The prospects for the introduction of biotechnologies, the use 
of environmentally friendly materials and digitalization in the beauty 
industry are analyzed, which is justified by statistical data and fore-



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

81

casts. A comprehensive methodological approach was applied, in-
cluding a literature review, a comparative analysis of technologies 
and an assessment of market indicators, which made it possible 
to identify an existing scientific gap in the integration of these as-
pects. The purpose of the article is to analyze trends and forecasts 
of development in the hair extension industry. The work implements 
a multi- layered methodological approach, including a historical and 
technological overview of traditional methods of hair extensions, 
a comparative analysis of modern innovative techniques (micro-
capsular and ultraviolet extensions), biotechnological adhesive sys-
tems and environmentally friendly materials. A systematic review of 
the literature, typologization of methods according to physiological, 
aesthetic and operational criteria, economic and statistical modeling 
of market indicators and spatial mapping of “hot spots” of demand 
are applied. The impact of digitalization (virtual fitting, online mar-
keting, agent- based modeling in virtual environments) and person-
alization of services on consumer behavior and market dynamics 
is assessed as part of a predictive- oriented analysis. The use of 
PEST and SWOT analysis in conjunction with econometric forecast-
ing made it possible to formulate growth scenarios for the global 
hair extension market until 2037 and develop practical recommen-
dations for specialists in aesthetic medicine, dermatology and cos-
metology. The article will be of interest to specialists in the field of 
aesthetic medicine, dermatology and cosmetology, as it presents 
an analysis of innovative technologies and development strategies 
based on modern scientific research and a comprehensive compar-
ative analysis of global trends.

Keywords: hair extensions, technology evolution, biotechnology, 
environmentally friendly materials, digitalization, market forecasts, 
personalized approach, beauty industry.
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Устойчивое развитие предприятий и организаций в современной 
действительности

Ли Шобин,
соискатель кафедры менеджмента и инноваций, Санкт- 
Петербургского государственного экономического 
университета

В исследовании рассмотрены возможности внедрения принци-
пов устойчивого развития для стран- государств. Цели устой-
чивого развития закреплены в международной нормативной 
базе. В настоящее время страны стараются выполнять цели 
устойчивого развития и соблюдать данные принципы как 
на федеральном, так и на региональном уровне. Представ-
лены ключевые индикаторные показатели, которые должны 
интегрировать в деятельность регионов для их социально- 
экономического развития. Определен перечень показателей, 
которые позволяет оценивать социальный, экологический 
и экономический эффекты.

Ключевые слова: управление природопользованием, охрана 
окружающей среды, устойчивое развитие, индикаторные пока-
затели, эффективность.

На Саммите ООН в 2015 году были определены 17 
целей устойчивого развития, которые согласовали 
193 страны. Российская Федерация также ратифи-
цировала цели. Цели устойчивого развития не яв-
ляются директивным обязательством, а нацелены 
на планомерную корректировку деятельности го-
сударств в части экологического, экономического 
и социального развития. Цели устойчивого разви-
тия определяются на уровне государств и регионов, 
а также на локальном уровне, то есть на уровне 
крупных предприятий и организаций.

Инициация данных идей берет свое начало 
в 1972 году в рамках доклада на заседании «Рим-
ского клуба». Доклад «Пределы роста» раскрывал 
особенности ограниченности природных ресурсов 
и их исчерпаемости, что было доказано с помощью 
построения 12 сценариев математической модели, 
которая отражала взаимосвязь роста населения 
и исчерпаемости природных ресурсов, для благо-
приятного исхода сложившейся ситуации необхо-
димо обеспечить осознанное природопользование, 
то есть должны быть соблюдены социальные, эко-
логические и экономические эффекты, и они долж-
ны находится в балансе.

Таким образом, устойчивое развитие –  это ком-
плексный подход к разработке мер и мероприятий, 
направленных на сохранение окружающей природ-
ной среды при удовлетворении потребностей на-
селения и сохранении его здоровья с учетом буду-
щих поколений. В настоящее время выделено 17 
основных целей устойчивого развития, достижение 
которых позволит обеспечить стабильное качество 
жизни населения.

В последнее время одним из параметров устой-
чивого развития стало развитие информационной 
открытости и применения медиатехнологий в раз-
личных видах деятельности и общественной жиз-
ни. Информационная открытость способствует 
росту осознанности населения и позволяет регу-
лировать деятельность регионов Российской Фе-
дерации и влиять на их социально- экономическое 
развитие. Современные компании России в свои 
стратеги включают цели устойчивого развития, 
принципы корпоративной социальной ответствен-
ности и внедрять стратегии экологизации своей де-
ятельности (рис. 1).

Таким образом, необходимо вводить экологи-
ческую и социальную отвественность промышлен-
ных предприятий в настоящее время. Предприя-
тия должны инвестировать в природоохранную 
деятельность региона. Предприятия. привержен-
ные приницпам устойчивого развития. Наибболее 
эффективно и рационально используют ресурсы 
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в современной действительности. Использование 
данных подходов позволит снизить экологическое 
воздействие, но при этом позволяет сбалансиро-
вать деятельность по управлениями всеми сфера-
ми устойчивого развития.

1. Цели ЦУР, имеющие социальный эффект: 
ликвидация нищеты и голода; нивелирование 
неравенства; достойная заработная плата; мир и 
правосудие и эффективные институты; 
обеспечение качественного образования.

2. Цели ЦУР, имеющие экономический 
эффект: обеспечение инновационной 
инфраструктуры; партнерство в интересах 
устойчивого развития; экономический рост; 
отвественное производство и потребление.

3. Цели ЦУР, имеющие экологический 
эффект: качественные водные ресурсы и 
санитария; дешевая и чистая энергия; 
устойчивые города; борьба с изменением 
климата; сохранение морских экосистем; 
сохранение экосистем суши.

Рис. 1. Разделение целей ЦУР по типам эффектов [6]

Для привлечения внешнего инвестирования так-
же многие зарубежные инвесторы смотрят на вне-
дрение приницпов устойчивого развития в деятель-
ности предприятия. Восприятие прпиницпов устой-
чивого развития разное для стран и государств. 
При этом сущность приницпов одна –  регулиро-
вание негативного воздействия на окружающую 
среду, учитывая социальныно- экономические эф-
фекты развития территорий. В региональных кон-
ценция стратегического развития зачастую присут-
свуют элементы устойчивого развития регионов. 
Дорожная карты регионов также включают поло-
жения по устойчивому развитию, так как данные 
приницпы позволят сформировать устойчивую го-
родскую среду и обеспечить качество жизни насе-
ления регионов [2; 4].

Устойчивое развитие должно охватывать мно-
гие аспекты жизни населения регионов, что даст 
возможность внедрять приниципы на различных 
территориях и обеспечивать достойное качество 
жизни. Антропогенное воздействие на окружаю-
щую природную среду оказывает серьезное не-
гативное воздействие на природные территории. 
Сохранение окружающей среды напрямую влия-
ет на продолжительность жизни и здоровье насе-
ления, поэтому благоприятная окружающая среда 
является приоритетом для развития будущих по-
колений. Негативное экологическое воздействие 
разрушает биосферу и изменяет экосистемы, что 
влияет на качество окружающей среды и возмож-
ности ее сохранения для будущих поколений [5].

В 1992 году в Рио –  де –  Жанейро состоялась 
конференция по сохранению устойчивости для на-
стоящих и будущих поколений, где обсудждались 
вопросы создания благоприятной среды. Экологи-
ческие проблемы были оценены как основные про-
блемы 21 века, а их последствия губительны для 
всего живого. Устойчивое развитие сталдо прио-
ритетом в развитии природоохранной деятельно-
сти для многоих стран Евросоюза, США, Канады, 

Японии, Китая. Одним из направлений достижения 
этих целей является экологический менеджмент, 
в частности, стандарты ИСО 14000 [1; 3]. Их вне-
дрение на промышленных предприятиях позволит 
снизить негативное воздействие согласно техноло-
гиям и целям предприятия и путем непрерывного 
аудита достигать контроля за изменением воияния 
промышленного предприятия на окружающую при-
родную среду.

Важнейшим направлением является форми-
рование индикаторных показателей по оценки 
эколого- экономической устойчивости, которые 
позволят контролировать выполнение и реализа-
цию целей устойчивого развития, стран, регионов, 
предприятий и компаний [9].

К основным факторам устойчивого развития 
можно отнести следующие [7]:
1. Сбалансированность интересов стран в эко-

логической, экономической и социальной дея-
тельности.

2. Необходимость сопоставления экологиче-
ских, социальных и экономических эффектов 
на различных уровнях.

3. Обеспечение стабильного социально- 
экономического ращзвития территорий.

4. Устойчивое развитие прежде всего связано 
с общественным развитием.

5. При обнаружении ошибок в переходе к прини-
цпам устойчивого развития может быть достиг-
нута нестабильность и снижение показателей 
благосостояния населения.

В регионах и на предприятиях должна быть от-
лажена система контроля за обеспечением целей 
устойчивого развития и созданием эффективных 
и экологически безопасных производственных про-
цессов на действующих предприятиях. Необходи-
мо определить индикаторные показатели, которые 
будут на уровне предприятий контролировать их 
вклад в устойчивое региональное развитие. Пока-
затели устойчивого развития связаны с социально- 
экономическими показателями региона, например, 
с ВВП региона и с показателем валового нацио-
нального продукта.

Важными научными работами в области устой-
чивого развития можно выделить доклад «Об из-
мерении экономического развития и социального 
прогресса», авторами доклада являются лауреа-
та Нобелевской премии по экономике Дж. Стиг-
лиц и А. Сен, доклад был опубликован в 2009 го-
ду. В докладе четко отражена связь индикаторных 
показателей устойчивого развития и показателей 
ВВП. При этом отражено, что на ВВП не влияют со-
циальные процессы [11].

Отсюда можно сделать следующие выводы 
по поводу взаимосвязи ВВП и устойчивого разви-
тия [8]:
1. Современное общество убеждается, что ВВП 

не является универсальным показателем для 
оценки благосостояния, поскольку не учитыва-
ет социальные эффекты и процессы.

2. Вклад денежных средств в экологическое 
благополучие регионов отрицательно влияет 
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на ВВП, так как экологические мероприятия 
приводят к затратам, но при этом не приносят 
прибыли, а скорее вносят косвенные эффекты.

3. В понятие «благосостояние» должны входить 
такие категории как экономическая и фи-
зическая безопасность, состояние здоро-
вья населения региона, факторы социально- 
экономического развития и др.

Оценка природоемкости может быть осущест-
влена последующим двум направлениям [10]:

а) Удельные затраты природных ресурсов в рас-
чете на единицу конечного результата (проводится 
оценка эффективности использования природных 
ресурсов и связи с показателями внутрирегиональ-
ного и федерального развития страны).

б) Удельные величины загрязнителей, пересчи-
танные на единицу конечного результата (прово-
дится взаимосвязь величины загрязнения и пока-
зателя ВВП, при этом проводится оценка интенсив-
ности загрязнения).

Данные типы показателей являются субъектив-
ными, поэтому необходимо формировать индика-
торы эффективности природоохранной деятельно-
сти, которые позволят оценивать устойчивое раз-
витие природных территорий. Также необходимо 
компенсировать ущерб, наносимый окружающей 
природной среде при этом учитывая показатели 
природоемкости (рис. 2).

Рис. 2. Индикаторные показатели по странам, 
позволяющие оценить принципы устойчивого развития, 

кг/чел [12]

Система индикаторных показателей должна 
формироваться индивидуально для каждой стра-
ны, но самое главное она должна быть показа-
тельной, то есть отражать эффективность приро-
допользования и активность природоохранной де-
ятельности. Сырьевой характер экономики России 
способствует нерациональному использованию 
природных ресурсов и необходимости дополни-
тельного контроля данной деятельности, несмотря 
на высокую природоемкость территории.

Важным социологическим показателем яв-
ляется удовлетворенность населения качеством 
окружающей среды, данный показатель суще-
ственно различается по регионам в зависимости 
от эколого- экономической ситуации. Многие реги-
оны России существенно загрязнены, так как про-
мышленный комплекс не применяет экологичные 
технологии. В настоящее время показатели устой-
чивого развития по странам можно отнести к удов-
летворительным по оценкам населения стран. Раз-

работанная система интегральных показателей 
позволит учитывать качество окружающей среды 
и отслеживать качество жизни населения с учетом 
эколого- экономических факторов.

Таким образом, использование индикаторных 
показателей как инструмента эффективности яв-
ляется применимым инструментом, что позво-
лит существенно улучшить деятельность в сфере 
устойчивого развития, то есть обеспечить эколо-
гические, экономические и социальные эффекты.
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possible to assess the social, environmental and economic effects.
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Эволюция настроений на российском рекламном рынке: взгляд топ-
менеджеров в условиях кризисов 2017–2024 годов
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В статье рассматриваются изменения в восприятии текущей 
ситуации и прогнозах развития рекламного рынка Российской 
Федерации с точки зрения руководителей индустрии рекламы 
и маркетинга за период с 2017 по 2024 годы.

Ключевые слова: рекламный рынок России, digital- трансфор-
мация, RTGI.

Последние годы рекламный рынок переживает 
серьезные изменения, влияющие в полной мере 
на всех его игроков. Эти изменения обусловлены, 
как глобальными вызовами, связанными с полити-
ческой частью жизни общества, так и внутренними 
трансформациями внутри индустрии маркетинга 
и рекламы конкретно в Российской Федерации. 
Периоды экономической и политической нестабиль-
ности, пандемия COVID-19, технологические инно-
вации, как, например, вероятность перехода в па-
радигму Cookieless World, смена потребительских 
предпочтений –  все это внесло значительные кор-
рективы в работу всех участников рекламного рын-
ка, предоставляющего услуги по продвижению, как 
больших игроков, так и малых. Для руководителей 
агентств, непосредственно отвечающих за выжива-
емость организации, подобные изменения в отрасли 
требуют постоянного анализа и контроля ситуации, 
чтобы не только оставаться на плаву, успешно функ-
ционируя в текущих реалиях, но и показывать рост 
и строить долгосрочные планы развития.

В рамках данной работы рассматриваются из-
менения в восприятии текущей обстановки на ре-
кламном рынке глазами руководителей индустрии 
маркетинга и рекламы за последние 8 лет, собран-
ных на основе статистических данных за период 
с 2017 по 2024 годы, собранных в базе Russian 
Target Group Index. Задача –  проанализировать 
как фактические оценки топ-менеджментом про-
изошедших изменений, так и их прогнозы на бу-
дущее, что сможет помочь сформировать полно-
ценную картину относительно текущих тенденций 
и ожиданий на будущее время. Гипотеза –  оценки 
текущей обстановки на рынке имеют прямую кор-
реляцию с политическими и экономическими по-
трясениями, а также имеют негативную тенденцию, 
начиная с 2020 года.

Проблематика исследования заключается 
в том, что рекламный рынок испытывает посто-
янное давление со стороны множества внешних 
факторов. Изучение изменений в восприятии си-
туации и прогнозах людей, напрямую влияющих 
на отрасль, позволяет определить, насколько ста-
бильным является рекламный сектор и какие риски 
или возможности могут ожидать его в ближайшие 
годы.

Методология исследования основана на сборе 
и анализе ответов по оценке текущего состояния 
рынка и ожиданиях на следующий год. Выборка –  
руководители в области рекламы и маркетинга 
от руководителей команд до топ-менеджмента ор-
ганизаций. Количество людей в выборке варьиро-
валось от 80 до 115 в зависимости от года. Данные 
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собирались через опросы респондентов с исполь-
зованием стандартизированных анкет и заноси-
лись в базу RTGI –  Russian Target Group Index. Ана-
лиз данных осуществлялся в программе DataFri-
end, которая позволяет проводить статистические 
расчёты, сегментацию аудитории, кластерный ана-
лиз и визуализацию результатов.

Рассмотрим изменения в фактических оценках 
руководителей по четырем основным категори-
ям: «Сильно ухудшилась», «Скорее ухудшилась», 
«Не изменилась», «Скорее улучшилась» и “Не из-
менилась”. За анализируемый период наблюда-
ются заметные колебания в оценках состояния ре-
кламного рынка (табл. 1).

Таблица 1 [1]

Сильно 
ухудшилась

Скорее 
ухудшилась

Не 
изменилась

Скорее 
улучшилась

Сильно 
улучшилась

2024 15% 35% 32% 17% 3%
2023 18% 40% 31% 10% 2%
2022 28% 42% 21% 7% 2%
2021 30% 42% 21% 5% 2%
2020 36% 49% 12% 2% 1%
2019 18% 38% 39% 4% 1%
2018 15% 37% 40% 7% 1%
2017 14% 36% 42% 7% 1%

Года

Факт

Первая тенденция, которую можно заметить –  
это рост пессимистичных настроений в период 
с 2017 года и по 2020. 2017 год можно назвать от-
носительно стабильным, практически половина ре-
спондентов оценивает ситуацию, как “без измене-
ний”. Можно заметить, что наибольший рост нега-
тивных оценок пришелся на 2020 год. Объясняется 
это в первую очередь началом Пандемии COVID-19 
со всеми вытекающими последствиями. В первую 
очередь –  заморозки рекламных бюджетов, кото-
рые напрямую влияют на заработок агентств. В те-
чение первого года Пандемии COVID-19 80% ре-
кламодателей сократили бюджеты [2], что стало 
сильным ударом для отрасли в целом. Вложения 
в некоторые рекламные кампании стали критиче-
ски минимальны. Так, например, рынок наружной 
рекламы потерял до 15% инвестиций, [3] что до-
вольно внушительно. С другой стороны, большая 
часть бюджетов все равно осталась в рамках ре-
кламного сектора, но была переведена в другие ка-
налы, в частности в digital. Также существовали ме-
нее очевидные факторы влияния COVID-19 на ре-
кламный рынок. Рекламодателям стало гораздо 
сложнее в плоскости Brand Safety. Контент в интер-
нете практически всегда тем или иным образом ка-
сался темы Пандемии, и рекламодатели не желали 
размещаться рядом с такими материалами, во из-
бежание ассоциации бренда с болезнью и со смер-
тью. Переход сотрудников фирм на удаленный фор-
мат работы, не был большим фактором стресса 
для наемных сотрудников, но при этом осложнил 
коммуникацию внутри агентств. Таким образом, 
2020 год стал пиковым по негативным настроени-
ям. 2021 год показывает небольшое падение пес-
симистичных ответов. Рынок адаптировался, но из-

менился. Иностранные кампании значительно со-
кратили бюджеты. Если до 2020 года включитель-
но в десятку лидеров по рекламным инвестициям 
входило больше половины иностранных компаний, 
то с 2021 года тенденция пошла показала сниже-
ние данных.

Также стоит отметить, что 2022 год, несмотря 
на политическую и экономическую неопределен-
ность, не стал таким потрясением, как 2020. При 
этом 2022 год был не менее богатым на события. 
В первую очередь –  уход иностранных компаний 
с рынка. Около 30% лидеров по инвестициям уш-
ли с рынка Российской Федерации или полностью 
приостановили любую медиаактивность [4]. Не ме-
нее важным событием стал уход крупнейших ре-
кламных холдингов. Так, такие лидеры, как BBDO, 
Dentsu и многие другие полностью ушли из РФ, пе-
редав активы местным акционерам. В свою оче-
редь, уже локализованный бизнес во многих слу-
чаях проводил ребрендинг. Например, Dentsu ста-
ли Okkam. Связи с глобальными центрами были 
нарушены, а в первую очередь –  это экспертиза, 
поэтому качество агентского продукта неизбежно 
снизилось. При всем этом исчезло большое коли-
чество рекламных площадок, годами продававших 
самый качественный инвентарь на рынке, напри-
мер, Google.

Однако переняв опыт прошлого кризиса, ре-
кламный рынок смог адаптироваться и начиная 
с 2023 года можно видеть падение доли негативных 
настроений и рост положительных. Таким образом, 
если в 2022 году ситуацию оценивали, как “Сильно 
улучшилась” 7% респондентов, то в 2023 году 10%, 
а в 2024 году 17%.

Более того, рассмотрев опыт конкретных 
агентств можно понять, что в условиях кризиса 
возможен рост, если управленцы к этому готовы. 
Например, в марте 2022 года Omnicom Group объ-
явила о передаче своих российских активов мест-
ным акционерам, локализовав бизнес, что повлек-
ло за собой риски, описанные выше. Несмотря 
на разрыв с международной сетью, агентство су-
мело сохранить ключевых клиентов и продолжить 
операционную деятельность. По данным рейтинга 
медиаагентств за 2023 год, OMD OM Group уда-
лось удержаться в числе лидеров рынка, несмотря 
на общие тенденции рынка –  снижению бюджетов 
у всех игроков. В 2022 году совокупные расходы 
на рекламу топ-30 крупнейших рекламодателей 
в России составили 141,4 млрд руб лей, что на 5% 
больше, чем в 2021 году [5]. Это свидетельству-
ет о том, что, несмотря на уход международных 
игроков, многие локализованные агентства смог-
ли адаптироваться к новым условиям и сохранить 
значительную долю рынка (табл. 2).

Говоря о прогнозных значениях, стоит заметить, 
что в общих чертах данные повторяют фактиче-
ские значения, говорящие о текущей обстановке, 
и также связаны с внешними факторами, опреде-
ляющие текущие настроения:
• Рост пессимистичных прогнозов с 2017 

по 2022 год.
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• Пиковые значения в 2020 и 2022 годах в связи 
с Пандемией COVID-19 и политической обста-
новкой соответственно.

• Рост оптимистичных прогнозов с 2023 года.

Таблица 2

Сильно 
ухудшится

Скорее 
ухудшится

Не 
изменится

Скорее 
улучшится

Сильно 
улучшится

2024 11% 29% 36% 21% 3%
2023 15% 32% 37% 16% 2%
2022 22% 36% 28% 12% 2%
2021 20% 37% 32% 10% 1%
2020 26% 45% 20% 7% 1%
2019 14% 35% 43% 7% 1%
2018 13% 32% 44% 10% 1%
2017 8% 29% 52% 10% 1%

Года

Прогноз

Таким образом, рекламный рынок за последние 
годы прошёл через настоящий марафон вызовов 
и перемен. Если в 2017 году ситуация выглядела 
относительно стабильной и предсказуемой, то уже 
к 2020 году всё стало иначе. Пандемия COVID-19 
стала тем самым «чёрным лебедем», который вы-
нудил игроков рынка перестраиваться на ходу. 
2022 год принёс не менее серьёзные изменения, 
но рынок, переняв уроки пандемии, адаптировал-
ся: локальные игроки начали занимать освободив-
шиеся ниши, бюджеты перераспределились и ры-
нок стал более гибким. И теперь, к настоящему 
моменту, несмотря на неопределённость, можно 
наблюдать осторожный рост оптимизма. Гипотеза, 
выдвинутая в начале статьи, подтвердилась лишь 
частично. Внешние факторы действительно ока-
зывают прямое влияние на восприятие ситуации, 
однако способность адаптироваться к изменчивым 
условиям и справляться с трудностями смягчает 
первоначально негативные настроения. Со време-
нем оценки становятся более позитивными, даже 
когда объективная ситуация остается сложной.
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Применение системы грейдов как способ мотивации персонала
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В статье рассматривается система грейдов как инструмент 
управления персоналом, направленный на повышение мо-
тивации сотрудников. Анализируются теоретические основы 
грейдирования и его связь с ключевыми теориями мотивации 
(справедливости, ожидания, постановки целей, иерархии по-
требностей). На примере анализа практик управления персо-
налом в крупных промышленных компаниях, таких как ПАО 
«СИБУР Холдинг», исследуются механизмы влияния систе-
мы грейдов на материальную и нематериальную мотивацию, 
карьерное развитие и согласование интересов организации 
и персонала. Обосновывается научная новизна, заключающа-
яся в рассмотрении диалектической роли грейдирования как 
инструмента управления и ресурса для сотрудников, а также 
в анализе интеграции грейдов в комплексную систему управ-
ления персоналом. Делается вывод о многоаспектном моти-
вационном потенциале грейдирования при условии его каче-
ственной разработки, прозрачной коммуникации и интеграции 
с другими HR-процессами.

Ключевые слова: система грейдов, грейдирование, мотива-
ция персонала, управление персоналом, компенсация и льго-
ты, карьерное развитие, теория мотивации, человеческие ре-
сурсы, нефтегазовая отрасль.

Введение

В условиях современной экономики, характеризую-
щейся высокой конкуренцией, динамичными изме-
нениями и борьбой за таланты, мотивация персонала 
становится одним из ключевых факторов успешности 
организации. Эффективное управление человечески-
ми ресурсами предполагает не только привлечение 
и удержание квалифицированных кадров, но и созда-
ние условий, при которых сотрудники будут максималь-
но вовлечены в рабочий процесс и заинтересованы 
в достижении как личных, так и корпоративных целей. 
Одной из системных задач HR-менеджмента является 
согласование зачастую разнонаправленных интересов 
работодателя (оптимизация затрат, повышение про-
изводительности, достижение стратегических целей) 
и работников (справедливая оплата труда, возможно-
сти для роста, признание, стабильность).

Одним из инструментов, призванных решить эту 
задачу и структурировать систему вознаграждения 
и развития, является система грейдов. Грейдиро-
вание, или классификация должностей по уровням 
(грейдам) на основе их ценности для организации, 
позволяет выстроить прозрачную и объективную 
систему оплаты труда, карьерного продвижения 
и предоставления льгот. Несмотря на широкое рас-
пространение грейдирования в мировой и россий-
ской практике, вопрос его эффективности имен-
но как мотивационного инструмента, особенно 
в сложных условиях крупных промышленных пред-
приятий, требует дальнейшего изучения.

Проблема исследования заключается в необхо-
димости глубокого понимания механизмов, посред-
ством которых система грейдов влияет на различ-
ные аспекты мотивации персонала, и оценки ее 
реального потенциала для стимулирования сотруд-
ников в специфическом контексте российских про-
мышленных гигантов. Актуальность темы обуслов-
лена постоянным поиском организациями эффек-
тивных и системных подходов к мотивации, а также 
необходимостью адаптации и совершенствования 
существующих HR-инструментов.

Цель данной статьи –  проанализировать при-
менение системы грейдов как способа мотивации 
персонала, опираясь на теоретические концепции 
мотивации и практический опыт их применения 
в крупных промышленных компаниях, в частности, 
в ПАО «СИБУР Холдинг».

Теоретические основы системы грейдов и ее 
мотивационный потенциал

Система грейдов (от англ. grade –  степень, класс) 
представляет собой технологию управления пер-
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соналом, позволяющую упорядочить должности 
внутри организации по их относительной ценности 
или сложности. Основная цель грейдирования –  
создание логичной, справедливой и прозрачной 
структуры должностей, которая служит основой для 
системы вознаграждения, карьерного планирова-
ния и управления эффективностью. Как отмечается 
исследователями, грейды обеспечивают структури-
рованность и единообразие, выступая основой для 
мотивации, развития и удержания персонала [1].

История грейдирования берет начало в США 
в XX веке, где индустриализация потребовала 
универсальных подходов к управлению персона-
лом. В России система начала активно внедряться 
с 1990-х годов, адаптируясь к национальной спец-
ифике и трудовому законодательству.

Ключевыми принципами, на которых должно 
строиться грейдирование, являются экономическая 
обоснованность, прозрачность, справедливость (как 
внутренняя, так и внешняя), однородность критери-
ев, конкурентоспособность системы на рынке тру-
да, возможность регулярного обновления и, в иде-
але, участие сотрудников в процессе разработки 
или адаптации системы. Оценка должностей про-
водится по ряду формализованных критериев, та-
ких как уровень требуемой квалификации и знаний, 
сложность выполняемых задач, степень ответствен-
ности (финансовой, административной, уголовной), 
самостоятельность, условия труда, уровень необ-
ходимых коммуникаций, масштаб управления (на-
личие подчиненных, наставничество). Для оценки 
могут использоваться как количественные (балль-
ные), так и качественные шкалы. Существуют раз-
личные методы грейдирования: наиболее популяр-
ный балльно- факторный метод, метод ранжирова-
ния (сравнение должностей по общей значимости), 
метод классификации (отнесение должности к за-
ранее описанному классу/грейду), метод рыночного 
ценообразования (ориентация на рыночные став-
ки), а также гибридные подходы, комбинирующие 
элементы разных методов для достижения баланса 
между внутренней справедливостью и внешней кон-
курентоспособностью [2].

Мотивационный потенциал системы грейдов 
раскрывается через ее связь с основными теори-
ями мотивации:
1. Теория справедливости Дж. Адамса: Грейды 

призваны обеспечить внутреннюю справедли-
вость (равная оплата за равный по ценности труд 
внутри организации) и внешнюю справедливость 
(конкурентоспособность оплаты по сравнению 
с рынком). Прозрачность критериев оценки и ди-
апазонов («вилок») зарплат по грейдам позволя-
ет сотрудникам сравнивать свой вклад и возна-
граждение с другими, снижая риск восприятия 
несправедливости, которая, согласно Адамсу, 
ведет к демотивации [4]. Четкая структура грей-
дов снижает неопределенность и субъективизм 
в оценке, что способствует формированию чув-
ства справедливости.

2. Теория ожидания В. Врума: Мотивация за-
висит от ожидания того, что усилия приве-

дут к результату (достижению определенного 
уровня, грейда), результат –  к вознагражде-
нию, и от ценности (валентности) этого воз-
награждения для индивида. Система грейдов 
напрямую влияет на звено «результат -> воз-
награждение», устанавливая четкую связь 
между уровнем должности (грейдом) и соот-
ветствующим пакетом вознаграждения (зар-
плата, бонусы, льготы, статус). Прозрачность 
карьерных путей и требований для перехода 
на следующий грейд укрепляет связь «усилия 
-> результат», показывая, какие именно усилия 
(обучение, выполнение сложных задач, приоб-
ретение новых компетенций) ведут к повыше-
нию грейда. Валентность вознаграждения так-
же связана с грейдом, так как более высокие 
уровни предполагают не только больший до-
ход, но и доступ к расширенным льготам и не-
материальным благам.

3. Теория постановки целей Э. Локка: Конкрет-
ные и сложные цели мотивируют лучше, чем 
размытые. Требования для достижения следу-
ющего грейда (например, овладение новыми 
навыками, реализация проектов определен-
ной сложности, демонстрация определенных 
компетенций) могут служить такими мотиви-
рующими целями. Четкое понимание того, что 
нужно сделать для продвижения, направляет 
усилия персонала и повышает их настойчи-
вость.

4. Теории потребностей (Маслоу, Герцберг): 
Система грейдов затрагивает различные уров-
ни потребностей [5]. Базовая зарплата, при-
вязанная к грейду, обеспечивает удовлетво-
рение физиологических потребностей и по-
требности в безопасности. Возможность ка-
рьерного роста и повышение статуса при пе-
реходе на более высокий грейд удовлетворяют 
потребности в уважении и признании. Доступ 
к программам развития, интересным проектам 
и большей автономии на высоких грейдах мо-
жет способствовать самореализации. С точки 
зрения теории Герцберга, справедливая опла-
та труда, структурированная грейдами, являет-
ся «гигиеническим» фактором, предотвраща-
ющим неудовлетворенность, а возможности 
роста, признание и ответственность, связан-
ные с грейдом, выступают «мотиваторами», 
стимулирующими к достижениям.

5. Теория человеческого капитала Г. Беккера: 
Инвестиции в развитие персонала (обучение, 
повышение квалификации) приносят выгоду 
и работнику, и работодателю. Система грей-
дов позволяет объективно оценивать резуль-
таты таких инвестиций через оценку компетен-
ций, необходимых для каждого грейда, и воз-
награждать сотрудников за их профессиональ-
ное развитие, стимулируя дальнейшие вложе-
ния в свой человеческий капитал.

Таким образом, система грейдов формирует ос-
нову для комплексной системы вознаграждения, 
включающей:
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• Базовую заработную плату (оклад), определяе-
мую «вилкой» грейда.

• Переменную часть (премии, бонусы, комисси-
онные), размер и условия получения которой 
часто дифференцируются по грейдам. Для бо-
лее высоких грейдов переменная часть может 
составлять больший процент от совокупного 
дохода.

• Социальный пакет и льготы (неденежное мате-
риальное стимулирование), такие как медицин-
ское страхование (ДМС), страхование жизни, 
корпоративный транспорт, компенсация пита-
ния, программы поддержки сотрудников (фит-
нес, обучение детей), корпоративные пенсион-
ные программы. Объем и уровень этих льгот 
часто зависят от грейда сотрудника.

• Нематериальные стимулы, которые хотя 
и не всегда жестко привязаны, но часто кор-
релируют с уровнем грейда: возможности об-
учения и развития (доступ к более дорогим 
или стратегически важным программам), ка-
рьерные перспективы, участие в интересных 
и значимых проектах, большая автономия и от-
ветственность, публичное признание заслуг, 
атрибуты статуса (размер кабинета, позиция 
на парковке и т.д.) [6, 7].
Интеграция грейдов с другими HR-процессами, 

такими как обучение и развитие, управление та-
лантами (выявление и развитие сотрудников с вы-
соким потенциалом –  HiPo/HiPro), планирование 
карьеры, оценка эффективности, усиливает их мо-
тивационный эффект и позволяет компании более 
эффективно привлекать, мотивировать и удержи-
вать персонал [8].

Применение системы грейдов в ПАО «СИБУР 
Холдинг»: анализ механизмов мотивации

ПАО «СИБУР Холдинг» –  крупнейшая интегриро-
ванная нефтехимическая компания России, явля-
ющаяся одним из лидеров мировой нефтехимии 
[9]. Компания характеризуется сложной, многоу-
ровневой организационной структурой, географи-
ческой распределенностью активов (от Западной 
Сибири до европейской части России и зарубеж-
ных представительств [10]), высокотехнологичным 
производством и широким продуктовым портфелем 
(базовые полимеры, каучуки, пластики, продукты 
органического синтеза и др. [11]). В таких условиях 
эффективное управление персоналом, насчитыва-
ющим десятки тысяч человек [12], является крити-
чески важным фактором успеха. Система грейдов 
в «СИБУРе» становится не просто инструментом 
упорядочения должностей, а важным элементом 
стратегии управления человеческим капиталом, на-
правленным на мотивацию, развитие сотрудников 
и согласование их интересов с целями компании.

Анализ практик управления персоналом в ком-
пании позволяет выделить следующие механизмы 
мотивационного воздействия системы грейдов:
1. Обеспечение прозрачности и справедливо-

сти: В крупной и распределенной компании, 

такой как «СИБУР», с различными бизнес- 
дивизионами и площадками (производствен-
ными, проектными, корпоративным центром), 
крайне важны единые и понятные стандарты 
оценки должностей. Грейдирование, основан-
ное на формализованных критериях (слож-
ность выполняемой работы, ответственность, 
требуемая квалификация, условия труда, уро-
вень коммуникаций, самостоятельность и др.), 
создает основу для восприятия системы воз-
награждения как справедливой и объектив-
ной [3]. Это особенно важно для привлече-
ния и удержания дефицитных на рынке труда 
специалистов (инженеров- технологов, хими-
ков, специалистов по промбезопасности, IT-
специалистов), которые высоко ценят про-
зрачность и предсказуемость системы возна-
граждения. Понимание сотрудниками своего 
места в иерархии, критериев оценки и связи 
грейда с оплатой труда снижает неопределен-
ность и потенциальные конфликты, связанные 
с субъективным восприятием несправедливо-
сти [1].

2. Четкая связь «вклад –  вознаграждение»: Си-
стема грейдов в «СИБУРе» структурирует всю 
систему совокупного вознаграждения, вклю-
чая постоянную часть (окладные «вилки» для 
каждого грейда), переменную часть (бонусы, 
привязанные к результатам и грейду) и соци-
альный пакет, уровень которого также может 
зависеть от грейда. Это создает прямую мате-
риальную мотивацию к достижению более вы-
сокого грейда для увеличения дохода и полу-
чения доступа к лучшим льготам [8]. При этом 
система учитывает специфику нефтегазовой 
отрасли –  например, для должностей, связан-
ных с работой в опасных или экстремальных 
условиях, могут быть предусмотрены специ-
альные надбавки или более высокие грейды, 
что усиливает восприятие справедливости 
и адекватности вознаграждения выполняемой 
работе [2].

3. Стимулирование карьерного и профессио-
нального роста: Грейды формируют видимую 
и понятную структуру карьерной лестницы вну-
три компании [6]. Сотрудники видят возмож-
ные пути профессионального роста и понима-
ют, какие компетенции, навыки и достижения 
необходимы для перехода на следующий уро-
вень. Это мотивирует их к целенаправленному 
развитию, обучению и повышению квалифика-
ции. Важным элементом является интеграция 
системы грейдов с системой обучения и раз-
вития персонала. В «СИБУРе» функциониру-
ет Корпоративный университет, программы ко-
торого могут быть ориентированы на развитие 
компетенций, необходимых для определенных 
грейдов [11]. Успешное прохождение обучения 
или сертификации может стать одним из ус-
ловий для карьерного продвижения, создавая 
синергию: обучение становится инструментом 
для достижения карьерных целей (более высо-
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кого грейда), а грейды –  маркером професси-
онального роста и подтверждением ценности 
сотрудника для компании.

4. Управление талантами и формирование ре-
зерва: Грейдирование может использоваться 
как основа для идентификации сотрудников 
с высоким потенциалом (HiPo) и высокопро-
фессиональных сотрудников (HiPro). Сотруд-
ники, демонстрирующие высокие результа-
ты и потенциал для дальнейшего роста (что 
может отражаться в их текущем грейде или 
оценке потенциала), включаются в специаль-
ные программы управления талантами. Эти 
программы предполагают ускоренное разви-
тие, участие в стратегически важных проектах 
и подготовку к руководящим должностям. Са-
мо попадание в кадровый резерв или програм-
му для HiPo, часто связанное с достижением 
определенного грейда, является мощным не-
материальным мотиватором, дающим призна-
ние и открывающим уникальные карьерные 
перспективы [8].

5. Нематериальная мотивация и признание: 
Повышение грейда часто сопровождается 
не только материальными выгодами, но и рас-
ширением полномочий, повышением уровня 
самостоятельности и ответственности, воз-
можностью участвовать в более интересных 
и значимых проектах, публичным признанием 
достижений [7]. В корпоративной культуре, где 
ценятся профессионализм, развитие и пар-
тнерство (как это декларируется в ценностях 
«СИБУРа» [10]), эти аспекты играют важную 
роль в общей мотивации и лояльности сотруд-
ников.

6. Адаптация к проектной деятельности: 
В компаниях, ведущих активную инвестици-
онную и проектную деятельность (например, 
строительство новых производственных ком-
плексов, таких как Амурский ГХК [11]), управ-
ление персоналом проектных команд пред-
ставляет особую сложность. Грейдирование 
помогает стандартизировать оценку должно-
стей в рамках проектных офисов и облегчает 
процесс перевода сотрудников между проекта-
ми разной сложности и масштаба. Это делает 
процесс демобилизации персонала с заверша-
ющихся проектов и релокации на новые более 
прозрачным и управляемым, что критически 
важно для сохранения ценных кадров и компе-
тенций внутри компании.

Таким образом, система грейдов в ПАО «СИ-
БУР Холдинг», интегрированная в общую HR-
стратегию, выступает как многофункциональный 
инструмент, влияющий на мотивацию через раз-
личные каналы: от прямого материального стиму-
лирования до создания ясных карьерных перспек-
тив и возможностей для профессионального раз-
вития и признания.

Проведенный анализ теоретических основ 
и практического применения системы грейдов 
на примере крупных промышленных компаний, 

таких как ПАО «СИБУР Холдинг», позволяет вы-
делить несколько аспектов, обладающих научной 
новизной:
1. Диалектическая роль грейдирования: Тра-

диционно грейды рассматриваются либо как 
инструмент менеджмента для контроля и стан-
дартизации (иногда с критической точки зре-
ния, как в марксистском подходе [13]), либо 
(в позитивном ключе) как механизм обеспе-
чения справедливости и мотивации. Данное 
исследование подчеркивает диалектическую 
природу грейдирования в реальной практике 
трудовых отношений. С одной стороны, фор-
мализация, прозрачность и стандартизация, 
присущие грейдам, безусловно, служат инте-
ресам управления капиталом: контроль фон-
да оплаты труда (ФОТ), повышение управля-
емости сложной организационной структуры, 
легитимация управленческих решений по воз-
награждению. С другой стороны, та же самая 
формализация и прозрачность (четко пропи-
санные критерии оценки, опубликованные ди-
апазоны зарплат, формализованные проце-
дуры пересмотра грейда) могут становиться 
ресурсом для персонала [14, 15]. Сотрудники 
и их представители (например, профсоюзы) 
получают объективную основу для сравнения 
своего положения, для аргументации при ин-
дивидуальных или коллективных переговорах 
об уровне оплаты, для оспаривания решений, 
воспринимаемых как несправедливые. Таким 
образом, система грейдов –  это не статичный 
«идеальный компромисс» или инструмент од-
ностороннего диктата, а динамичное поле, где 
продолжается взаимодействие и борьба инте-
ресов различных сторон социального партнер-
ства, но в более цивилизованных и формали-
зованных рамках. Этот взгляд позволяет уйти 
от упрощенного представления о грейдах как 
исключительно инструменте гармонизации 
или, наоборот, замаскированной эксплуата-
ции.

2. Успешная интеграция в сложной россий-
ской промышленной среде: Анализ показы-
вает, как крупные российские промышленные 
компании, в частности ПАО «СИБУР Холдинг», 
смогли адаптировать и глубоко интегриро-
вать систему грейдов в комплексную систе-
му управления персоналом (включая подбор, 
адаптацию, оценку эффективности, обучение 
и развитие, управление талантами, компен-
сации и льготы, HR-аналитику). Это не просто 
слепое копирование западных методологий 
оценки должностей (хотя такие методики, как 
Hay Group, Mercer, Willis Towers Watson, часто 
лежат в основе), а их адаптация к специфике 
отрасли (нефтехимия, с ее технологической 
сложностью и рисками), особенностям рос-
сийского рынка труда и формирующейся кор-
поративной культуре. Успешный опыт таких 
компаний демонстрирует возможность и эф-
фективность применения современных HR-
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технологий в отечественном промышленном 
секторе для решения сложных задач мотива-
ции, удержания и развития персонала.

3. Многоаспектность мотивации через грей-
ды: Часто при обсуждении системы грейдов 
основной акцент делается на ее роли в струк-
турировании материального вознагражде-
ния. Проведенный анализ подчеркивает зна-
чимость нематериальных аспектов мотива-
ции, которые также могут быть эффективно 
структурированы и усилены с помощью систе-
мы грейдов. Четкость карьерных путей, понят-
ные требования к развитию компетенций, пря-
мая связь грейда с доступом к престижным 
программам обучения или программам для 
сотрудников с высоким потенциалом (HiPo/
HiPro), само по себе признание статуса, свя-
занного с достижением высокого грейда, –  все 
это выступает мощными стимулами наравне 
с повышением заработной платы [5, 7]. Грейды 
в этом контексте становятся своего рода уни-
версальной внутренней «валютой», отражаю-
щей не только текущую рыночную стоимость 
должности, но и уровень карьерного, профес-
сионального и статусного признания внутри 
организации.

Практические импликации исследования за-
ключаются в следующем:
• Компаниям, внедряющим или использующим 

систему грейдов, необходимо осознавать ее 
диалектическую природу и быть готовыми 
к конструктивному диалогу с персоналом, ис-
пользуя прозрачность системы как основу для 
взаимопонимания, а не только как инструмент 
контроля. Важно наличие эффективных меха-
низмов обратной связи и апелляции по вопро-
сам грейдирования.

• Ключевым фактором успеха является не сама 
по себе система грейдов как изолированный 
инструмент, а ее глубокая и продуманная инте-
грация с другими HR-процессами (оценкой, об-
учением, карьерным планированием).

• Необходимо целенаправленно использовать 
не только материальный, но и нематериальный 
мотивационный потенциал грейдов, четко свя-
зывая их с возможностями развития, карьерно-
го роста и признания заслуг.

• Качество разработки системы (адекватный 
выбор и взвешивание факторов оценки, учет 
специфики компании и отрасли), прозрачность 
процедур внедрения и постоянная коммуника-
ция с персоналом, а также регулярный монито-
ринг рыночных трендов и корректировка систе-
мы являются обязательными условиями ее дол-
госрочной эффективности.

Заключение

Система грейдов является мощным и многогранным 
инструментом управления персоналом, обладающим 
значительным мотивационным потенциалом при усло-
вии ее грамотной разработки и интеграции в общую 

HR-стратегию. Она позволяет не только упорядочить 
структуру должностей и систему оплаты труда, но и на-
прямую влиять на мотивацию сотрудников через обе-
спечение справедливости, установление четкой связи 
между вкладом, развитием и вознаграждением (как 
материальным, так и нематериальным), формирова-
ние ясных карьерных перспектив.

Анализ теоретических подходов и практическо-
го опыта крупных промышленных компаний, таких 
как ПАО «СИБУР Холдинг», подтверждает, что эф-
фективно разработанная и интегрированная систе-
ма грейдов способна:
• Повышать чувство справедливости и прозрач-

ности в вопросах вознаграждения и карьерного 
роста.

• Стимулировать сотрудников к профессиональ-
ному развитию, повышению квалификации 
и достижению карьерных целей.

• Способствовать привлечению и удержанию та-
лантов, формированию кадрового резерва.

• Служить инструментом согласования интере-
сов компании и персонала в формализованных 
рамках социального партнерства.
Эффективность грейдирования как способа 

мотивации не является автоматической и зависит 
от множества факторов: качества разработки ме-
тодики, прозрачности внедрения и коммуникации, 
глубины интеграции с другими HR-процессами 
и постоянной адаптации к меняющимся внутрен-
ним и внешним условиям. При соблюдении этих 
условий система грейдов может стать ключевым 
элементом стратегии управления человеческим ка-
питалом, способствующим повышению вовлечен-
ности, лояльности и производительности персона-
ла, что особенно важно для сложных и высококон-
курентных отраслей экономики.
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The article examines the grading system as a personnel manage-
ment tool aimed at increasing employee motivation. The theoreti-
cal foundations of grading and its connection with key motivation 
theories (equity, expectancy, goal-setting, hierarchy of needs) are 
analyzed. Based on the analysis of personnel management prac-
tices in large industrial companies, such as PJSC SIBUR Holding, 
the mechanisms of the grading system’s influence on material and 
non-material motivation, career development, and alignment of or-
ganizational and personnel interests are investigated. Scientific nov-
elty is substantiated by considering the dialectical role of grading as 
both a management tool and a resource for employees, as well as 
analyzing the integration of grades into the complex personnel man-
agement system. The conclusion highlights the multifaceted moti-
vational potential of grading, provided its high-quality development, 
transparent communication, and integration with other HR process-
es.
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Методы и инструменты повышения эффективности управления IT-
проектами
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аспирант, Московский финансово- промышленный 
университет «Синергия»
E-mail: morozev@gmail.com

В современных условиях стремительно развивающейся конку-
рентной борьбы на рынке информационно- коммуникационных 
технологий экономическим субъектам, функционирующим 
в сфере IT-индустрии необходимо иметь опыт оперативного ре-
агирования на проявление различных вызовов внешней среды. 
Настоящая статья посвящена исследованию сущности методо-
логических походов и инструментов повышения эффективно-
сти управления IT-проектами. В работе изложены преимуще-
ства процесса управления информационно- технологическими 
решениями, в рамках сравнительного анализа обозначены 
наиболее популярные методологии и инструменты, позволяю-
щие координировать работу участников проектной команды, 
а также предложены рекомендации по повышению эффектив-
ности управления IT-проектами.

Ключевые слова: IT-проект, функциональная деятельность, 
методология, инструменты, функциональные возможности, 
бизнес- процесс.

Эффективность управления проектными IT-
разработками является залогом успешного раз-
вития и функционирования современных организа-
ций, осуществляющих свою деятельность в различ-
ных отраслях народного хозяйства. Обеспечению 
планомерной разработки и технической поддерж-
ки проектных решений могут поспособствовать 
использование комплексных программных реше-
ний и применение успешного практического опыта 
управленческой деятельности в данной области. 
Привлечение опытных специалистов к процессу 
управления IT-проектами будет благоприятство-
вать своевременному достижению поставленных 
задач, а также удовлетворению потребностей кли-
ентов. Данный процесс охватывает множество 
аспектов, связанных с привлечением значитель-
ных объемов различных ресурсов, формированием 
проектной команды из высококвалифицированных 
сотрудников, оценкой непредвиденных рисковых 
ситуаций, управлением расходной частью бюд-
жета, направленной на реализацию проекта и др.

Понятие функциональной деятельности со-
временных организаций в части управления IT-
проектами активно обсуждается в научных кругах, 
о чем говорит множество публикаций. Данный тер-
мин в своих работах рассматривают такие авто-
ры, как Ж. А. Аксенова, О. В. Ищенко, В. В. Салий, 
В. Д. Грибов, Э. А. Соснин, Е. М. Бортник, А. В. Те-
бекин, М. А. Гершман, О. Н. Соколова и ряд других. 
Вместе с тем, в имеющихся исследованиях отсут-
ствует единый подход к определению сущности 
процесса управления IT-проектами.

Например, В. Д. Грибов [1], А. В. Андрейчиков, 
О. Н. Андрейчикова [2], Э. А. Соснин [3] под управ-
лением IT-проектами понимают процесс создания 
информационной среды, направленный на обе-
спечение реализации отдельных этапов по внедре-
нию и реализации конкретных информационно- 
технологических продуктов, включая также меро-
приятия по контролю текущей деятельности орга-
низации.

Коллектив авторов под руководством Ж. А. Ак-
сенова [4] и Е. М. Бортник [5] считают, что деятель-
ность экономических субъектов в сфере управле-
ния IT-проектами следует рассматривать, как не-
кую систему, интегрированную в управленческую 
среду организации, функционирующую в рамках 
проектного офиса.

При этом, мнение большинства авторов, сре-
ди которых следует отметить А. В. Тебекина [6], 
М. А. Гершмана [7], О. Н. Соколову [8], А. С. Зарец-
кого, Т. К. Иванову [9], сводится к тому, что процесс 
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управления IT-проектами сопряжен с созданием 
целостной системы функционирования бизнес- 
процессов внутри организации. Данная система 
должна обладать надежностью и способствовать 
эффективному руководству проектной деятельно-
стью компании. Исследователи подчеркивают, что 
процесс управления IT-проектами помогает в рас-
становке приоритетов по каждому проектному ре-
шению, чтобы понять, какие из них окажут наибо-
лее благотворное влияние на развитие бизнеса.

Резюмируя мнения различных авторов, следует 
заключить, что под содержанием термина «управ-
ление IT-проектами» следует понимать комплекс-
ный подход к процессам планирования, координа-
ции, организации и контроля реализации различ-
ных проектов, связанных с применением инфор-
мационных технологий.

Управление IT-проектами является важным 
и сложным процессом, требующим от специали-
стов в области информационных технологий на-
личия как технических, так и управленческих на-
выков. Основная цель данного процесса состоит 
в обеспечении гарантий успешного завершения 
информационно- технологических проектов и до-
стижения поставленных целей [5].

К числу ключевых трендов, требующих не-
посредственного применения информацион-
ных технологий в развитии современных орга-
низаций, относятся создание индивидуальных 
предложений для различных категория кли-
ентов, переход на цифровой формат управле-
ния текущими бизнес- процессами, продвижение 
и расширение ассортимента предлагаемых про-
дуктов (товаров, услуг), что наглядно представ-
лено на рисунке 1.

Рис. 1. Значимые тренды развития современных 
организаций, требующие применение информационных 

технологий

За счет внедрения в деятельность организации 
различных видов информационных технологий 
можно гарантированно повысить ценность продук-
тов для конечных потребителей и улучшить каче-
ство бизнеса. На рисунке 2 представлены основные 
функциональные области управления предприяти-
ем, требующие повышения их эффективности.

Электронные продажи способны заменить не-
сколько торговых точек, и даже штат сотрудников. 
В рамках проведения комплексной автоматизации, 
специализированные компьютерные программы, 
помогают бухгалтерам и финансистам вести учет 
и составлять отчетность по всем финансовым опе-
рациям. Компьютерные программы можно интегри-
ровать с корреспондирующим счетом финансово- 
кредитной организации и видеть все движения 

денежных средств по расчетным счетам фир-
мы, а также формировать платежные документы 
и оплачивать их из окна программы. Что касается 
системы документооборота, то при работе со-
трудников компании с электронными документами 
сокращается время на организацию документаци-
онного обеспечения бизнеса [7].

Рис. 2. Основные функциональные области 
управления предприятием, требующие повышения их 

эффективности

В современных условиях повсеместного разви-
тия информационных технологий основная задача 
организаций состоит во внимательном отслежива-
нии технологических инноваций. В данном случае 
речь идет о развитии возможностей практического 
применения этих технологий в деятельности эконо-
мических субъектов.

Процесс управления IT-проектами обладает ря-
дом преимуществ. Во-первых, –  это четкое опреде-
ление целей проектируемого решения, во-вторых –  
оптимизация распределения ресурсов, в-третьих –  
оперативное реагирование на изменения и риски 
по проектам, в-четвертых, –  снижение негативно-
го влияния непредвиденных ситуаций и в-пятых, –  
повышение эффективности работы всей команды 
проекта [10].

Управление IT-проектами осуществляется 
в единой информационно- коммуникационной си-
стеме. В связи с этим, у представителей проектной 
команды появляется возможность раскрыть свои 
потенциальные возможности и таланты, например, 
сформировать портфель разнообразных проектов 
с последующим созданием информационной базы 
о каждом из них или проявить опыт в разработке 
методов отслеживания и оценки различных неже-
лательных рисковых ситуаций и др. [12].

Важнейшим аспектом в системе управления IT-
проектами является выбор действенных инстру-
ментов, необходимых для поддержки, контроля 
и повышения эффективности данного процесса, 
к которым в частности относятся:
1. Asana –  предоставляет возможность IT-специалистам 

создавать задачи, назначать ответственных лиц 
за управление IT-проектами, устанавливать сроки 
и отслеживать процесс достижения ожидаемых 
результатов.

2. Jira –  мощный инструмент управления информационными 
технологическими проектами, позволяющий выстраивать 
гибкую систему планирования, отслеживания и управления 
задачами в рамках разработки и реализации IT-проектов.

3. Trello –  сервис, позволяющий визуализировать проектные 
задачи в едином пространстве и тем самым упрощать 
рабочие процессы [10].

Инструменты управления IT-проектами харак-
теризуются своими преимуществами и недостат-
ками, представленными в таблице 1.
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Таблица 1. Преимущества и недостатки инструментов управления 
IT-проектами

Инстру-
мент

Преимущества Недостатки

Asana

Простота использования. 
Возможность примене-
ния в различных IT-про-
ектах, не зависимо от их 
масштаба.

Большое количество 
функциональных воз-
можностей. Дополни-
тельные затраты време-
ни на освоение про-
граммного решения.

Jira

Широкий спект настроек. 
Возможность объедине-
ния с другими программ-
ными решениями.

Сложность использо-
вания новичками из-за 
большого количества 
функциональных воз-
можностей.

Trello
Легкость в использо-
вании для небольших 
IT-проектов и команд.

Ограничение мощно-
сти для использования 
в крупных и сложных 
IT-проектах.

Перечислим несколько популярных методоло-
гий управления проектными решениями в области 
информационных технологий:
1. Waterfall (каскадная модель) –  предполагает по-

следовательное выполнение этапов проекта.
2. Agile –  подход направлен на повышение гибко-

сти, скорости и качества проектных работ.
3. Scrum –  один подходов каскадной модели, ос-

нованный на коротких итерациях (спринтах).
4. Kanban –  помощь в контроле рабочих процес-

сов и идентификации узких мест.
5. Lean (бережливое производство) –  подход на-

правлен на создание ценности для клиентов 
с минимальной задержкой и затратами раз-
личных видов ресурсов [11].
Методологические подходы к организации 

управленческих процессов в рамках реализации 
IT-проектов характеризуются своими преимуще-
ствами и недостатками, представленными в та-
блице 2.

Таблица 2. Преимущества и недостатки методологий управления 
IT-проектами

Методо-
логия

Преимущества Недостатки

Waterfall Отличный вари-
ант для управления 
IT-проектами с четко 
определенными тре-
бованиями.

Не применим для IT-проек-
тов, в которых требования 
по их разработке и реали-
зации могут измениться 
в процессе работы.

Agile Быстрое реагиро-
вание на различные 
изменения в тре-
бованиях клиентов 
к IT-проекту.

Требовательность к высоко-
му уровню вовлеченности 
клиентов и проектной ко-
манды в процесс разработ-
ки IT-решения.

Scrum Улучшение комму-
никаций в команде 
проекта, что позволя-
ет быстрее достигать 
поставленные цели 
и задачи.

Необходимость в дополни-
тельных затратах времени 
и различных видов ресурсов 
для внедрения IT-проекта.

Методо-
логия

Преимущества Недостатки

Kanban Четкое определе-
ние роли каждого 
участника проектной 
команды и его ответ-
ственности за выпол-
нение определенных 
задач.

Сложность внедрения 
в крупную команду и непри-
менимость для планирова-
ния долгосрочных IT-про-
ектов.

Lean Контроль каче-
ства на каждом 
этапе разработки 
информационно- 
технологического 
продукта.

Необходимость в привлече-
нии существенных финан-
совых ресурсов, сложность 
внедрения, сопротивление 
сотрудников

Выбор подходящих методологических подхо-
дов, обеспечивающих эффективность организа-
ции управленческих процессов в рамках реализа-
ции IT-проектов, зависит от ряда различных фак-
торов. Во-первых, –  это характерные отличитель-
ные признаки каждого проектного решения в от-
дельности, во-вторых, –  индивидуальные навыки 
и умения представителей проектной команды, 
и, в-третьих, –  вероятность проявления требований 
будущих владельцев IT-проектов. В связи с этим, 
перечислим некоторые обязательные шаги, влия-
ющие на повышение эффективности управления 
информационно- технологическими проектами:
1. Оценка характера проекта. Необходимо опре-

делить, имеете ли менеджмент организации 
четко определенные требования и ограниче-
ния по времени и финансовым ресурсам. При 
наличии этих требований лучше выбирать 
каскадный подход, при изменчивости требова-
ний предпочтительнее использовать Agile или 
Scrum.

2. Учет предпочтений команды. В данном случае 
речь идет о проведении обсуждений с проектной 
командой, чтобы узнать их опыт работы с раз-
личными методами управления IT-проектами 
и их предпочтения. Учет мнений участников ко-
манды поможет повысить уровень их вовлечен-
ности и эффективности работы.

3. Изучение особенностей (ожиданий и предпо-
чтений) заказчика проекта. В данном случае 
речь идет о том, что предпочтения одних за-
казчиков могут сильно отличаться от требо-
ваний других клиентов. Одни заказчики мо-
гут предпочесть более формальные и струк-
турированные методы управления проектами, 
а другие могут быть более открыты к гибким 
подходам.

4. Оценка ресурсов и ограничений. При выборе 
метода управления IT-проектом следует уточ-
нить объемы доступных ресурсов (время, бюд-
жет, кадровый состав) и ограничения (сроки, 
требования к качеству). Некоторые методо-
логические подходы могут требовать больше 
времени и ресурсов для внедрения и их под-
держки, чем другие.

Окончание
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5. Применение гибкого подхода. Возможно, что 
IT-разработчикам придется комбинировать 
различные методы управления проектами 
в зависимости от их специфики. Гибкий под-
ход к выбору той или иной методологии позво-
лит проектной команде лучше адаптироваться 
к изменяющимся условиям и требованиям.

Управление IT-проектами является важным 
и сложным процессом, требующим от специалистов 
в области информационных технологий наличия раз-
личных навыков и умений. Процесс управления IT-
проектами обладает рядом преимуществ, к которым, 
в частности, относятся: четкое определение целей 
проектируемого решения, оптимизация распределе-
ния ресурсов, оперативное реагирование на измене-
ния и риски по проектам, снижение негативного вли-
яния непредвиденных ситуаций и, как следствие, по-
вышение эффективности работы всей команды про-
екта. Для управления IT-проектами современные ком-
пании используют различные методологии, каждая 
из которых имеет свои особенности и недостатки.

Выбор подходящего метода IT-управления про-
ектом во многом зависит от конкретной ситуации 
и требует внимательного анализа и оценки всех 
факторов, влияющих на достижение ожидаемых 
результатов. В рамках применения того или иного 
методологического подхода к управлению проек-
тами IT-специалисты могут проследить последова-
тельность выполнения этапов проектируемого ре-
шения и оптимизировать его производительность, 
контролировать рабочие процессы, а также мини-
мизировать сроки задержек и затратные статьи 
по разработке и внедрению проекта.
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In the modern conditions of rapidly developing competition in the infor-
mation and communication technologies market, economic entities op-
erating in the IT industry need to have experience in quickly responding 
to various challenges of the external environment. This article is devot-
ed to the study of the essence of methodological approaches and tools 
for improving the efficiency of IT project management. The work pre-
sents the advantages of the process of managing information technolo-
gy solutions, as part of a comparative analysis, the most popular meth-
odologies and tools for coordinating the work of project team members 
are identified, and recommendations for improving the efficiency of IT 
project management are offered.
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Статья посвящена исследованию цифровой трансформации 
моделей управления организациями при переходе к цифровой 
экономике в условиях современных экономических вызовов, 
санкционного давления, ограничений доступа к технологиям. 
Автор подчеркивает необходимость пересмотра традиционных 
подходов к управлению организациями, которые теряют свою 
эффективность в условиях цифровой трансформации. Ключе-
выми проблемами, препятствующими развитию организаций, 
являются недостаточная цифровизация субъектов управления, 
требования клиентов к оперативным коммуникациям, необхо-
димость построения интегрированных цепочек создания цен-
ности.
Автор выделяет четыре основные подсистемы управления, 
каждая из которых требует цифровизации для повышения эф-
фективности. В статье особое внимание уделяется роли циф-
ровых платформ в цифровизации бизнес- процессов и оптими-
зации ресурсного обеспечения.
В статье представлены основные блоки методологии цифро-
вой трансформации, в том числе анализ модели управления 
как объекта цифровой трансформации, обоснование направ-
лений, фрагментов и модулей цифровой трансформации моде-
ли управления организации, реализация механизма цифровой 
трансформации модели управления организации.

Ключевые слова: модель управления, цифровая трансформа-
ция, организация, управление, система управления.

Цифровая трансформация управления организа-
циями становится одним из ключевых направлений 
устойчивого развития, так как позволяет провести 
реорганизацию деятельности, дает возможность 
использовать новые бизнес- модели, новые каналы 
коммуникаций с клиентами, что требует изменения 
модели управления такими организациями.

В 2022 году Российская Федерация начала 
переход к мобилизационной экономике, в связи 
с санкциями и запретами к доступу к технологиям 
со стороны многих западных государств. Необхо-
димость оперативного импортозамещения, функ-
ционирование в режиме ограниченных ресурсов, 
нарушения в логистике –  все эти факторы не по-
зволяют эффективно развиваться организациям, 
которые используют модели управления, актуаль-
ные в двадцатом веке. По нашему мнению, причи-
ны этому следующие:
– модернизация объекта управления возмож-

на за счет активного использования цифро-
вых технологий, но при этом желаемый резуль-
тат не будет получен, если субъект управления 
не будет цифровизирован;

– клиенты требует оперативных коммуникаций, 
выбирая удобные для них каналы таких комму-
никаций, в результате, организациям необхо-
димо адаптироваться под их требования, чтобы 
не потерять клиентскую базу;

– цепочка создания ценности включает, как пра-
вило, не одну организацию, а несколько (по-
ставщики, комплиментаторы, производители, 
дистрибьюторы и т.п.), что требует их эффек-
тивной интеграции.
Соответственно, необходима методология 

трансформации моделей управления организация-
ми, которая обеспечит повышение эффективности 
деятельности и их устойчивое развитие в условиях 
мобилизационной экономики, мировых кризисов, 
санкций и других внешних факторов, оказываю-
щих существенное влияние на реализацию бизнес- 
процессов, доступ к ресурсам, способы коммуника-
ций с клиентами и поставщиками.

Методология трансформации предполагает на-
личие механизмов трансформации моделей управ-
ления организациями при переходе к цифровой 
экономике. В диссертационном исследовании под 
механизмом трансформации моделей управления 
подразумевается совокупность средств и методов 
управления, направленных на повышение эффек-
тивности и результативности реализации функций 
менеджмента с использованием цифровых плат-
форм, с помощью которых осуществляется органи-
зация и реализация деятельности с применением 
современных цифровых технологий (анализ боль-
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ших данных, 5G, интернет вещей, «цифровой двой-
ник», искусственный интеллект, машинное обуче-
ние, BigData, облачные технологии, блокчейн, вир-
туальная и дополненная реальность и др.).

В целом, эффективность функционирования 
современных организаций различных форм соб-
ственности и видов экономической деятельности, 
повышение качества жизни населения в части по-
требления товаров и услуг, в том числе цифровых 
товаров, непосредственно зависят от интенсивно-
сти и результативности развития интеллектуаль-
ных технологий. При этом в значительной степени 
они реализуются в рамках экономического потен-
циала цифровой экономики.

Как показано на рисунке 1, в 2020 г. ввиду вли-
яния пандемийного кризиса имело место значи-
тельное снижение таких ключевых показателей 
социально- экономического развития Российской 
Федерации, как ВВП и, в особенности, объем ин-
вестиций в основной капитал. Вместе с тем, несмо-
тря на кризисные условия, объем расходов на це-
ли цифровизации управления в экономике России 
возрос в 2022 г. с 0,93% от ВВП до 1,06% от ВВП. 
В 2023 году прогнозируется увеличение до 1,15% 
от ВВП.

Рис. 1. Сравнительная динамика основных 
показателей развития экономики Российской 

Федерации в период пандемийного кризиса и расходов 
на цифровизацию управления в национальной 

экономике

Источник: данные Федеральной службы государственной ста-
тистики [7].

Приказом Министерства цифрового развития, 
связи и массовых коммуникаций Российской Фе-
дерации от 18.11.2020 № 601 утверждена мето-
дика расчета прогнозных значений целевого по-
казателя «Увеличение вложений в отечественные 
решения в сфере информационных технологий», 
в которой представлены прогнозные значения по-
казателя до 2030 года [6]. Согласно данной мето-
дике к 2030 году доля ИТ-отрасли в ВВП должна 
составлять 1,33% [6].

Фактически это свидетельствует о том, что циф-
ровизация управления (в первую очередь, в части 
более полного использования потенциала удален-
ной занятости, развития цифровых платформ, су-
персервисов, цифровых каналов коммуникаций 
с клиентами) рассматривается многими отече-
ственными организациями, как один из наиболее 
актуальных механизмов антикризисного управле-
ния.

В целом, результативность деятельности орга-
низаций непосредственно зависит от корректности 

выбора модели управления. В наиболее общем ви-
де модель управления представляет собой «теоре-
тически и практически выстроенную совокупность 
представлений о том, как выглядит и как должна 
функционировать система управления, как она 
воздействует на объект управления, как адапти-
руется к изменениям во внешней среде, чтобы ор-
ганизация могла добиваться поставленных целей, 
устойчиво развиваться и обеспечивать свою жиз-
неспособность» [1]. Достаточно распространенным 
является понимание модели управления органи-
зацией как системы наиболее значимых атрибу-
тов управленческой деятельности, оказывающих 
непосредственное влияние на комплекс функций 
менеджмента, бизнес- процессов и проектов, осу-
ществляемых субъектом хозяйствования [2], [6].

Место модели управления, в соответствии с ис-
пользуемым в диссертационном исследовании по-
ниманием данной категории, в системе близких 
по содержанию понятий теории менеджмента (ин-
ституциональные возможности и ограничения раз-
вития моделей управления организациями, систе-
ма управления организацией, принципы обеспече-
ния эффективности модели управления организа-
цией) представлено на рисунке 2 исследования.

Таким образом, как показано на рисунке 2, в со-
ответствии с принятым нами подходом, модель 
управления представляет собой некоторый уни-
версальный образец системы управления органи-
зацией, позволяющий развивать ключевые, наибо-
лее значимые ее характеристики с точки зрения их 
цифровой трансформации.

Рис. 2. Место модели управления в системе основных 
понятий теории управления организациями

Источник: составлено автором на основе [4], [8], [9].

Основные подсистемы управления представля-
ют собой базис разработки и реализации управ-
ленческих решений и включают: методологию 
управления; процесс управления; структуру управ-
ления; технику управления. С точки зрения цифро-
вой трансформации каждая подсистема представ-
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ляет собой формализованный объект изменения 
внутреннего состояния.

Например, цифровая трансформация методоло-
гии управления представляет собой создание циф-
ровой платформы для цифровой фиксации задач 
и целей управления, автоматизации и цифровой 
поддержки принятых в организации принципов 
управления, а также набор утвержденных и зафик-
сированных в цифровом формате правил, законов, 
функций и школ управления. Соответственно, при 
цифровой трансформации процесса управления 
необходима поддержка анализа ситуации, разра-
ботки, реализации и контроля результатов управ-
ленческих решений, а также цифровизация комму-
никаций, и обратной связи.

В свою очередь, цифровая трансформация 
структуры управления предполагает перевод 
в цифровой формат системы связей между заин-
тересованными сторонами процесса управления 
организации. На основе цифровой трансформации 
система отношений приобретает упорядоченный 
безбумажный вид и описывает принятые в органи-
зации схемы организационных отношений, функци-
ональные связи для решения общих и локальных 
задач, а также создает предпосылки для внедрения 
новых инструментов.

Наконец, цифровая трансформация техники 
управления предполагает перевод в виртуальный 
формат всей системы ресурсного обеспечения 
управленческой деятельности, в том числе систе-
му принятия решений, документооборот, контроль 
работы и удаленные точки взаимодействия. В про-
цессе цифровой трансформации модели управле-
ния воздействию технологий подвергаются все 
элементы:
• формальные законы управления как система 

устойчивых отношений между различными яв-
лениями в деятельности организации;

• принцип как совокупность правил отношения 
к явлению или обстоятельствам;

• способ воздействия субъекта на объект управ-
ления через специальную информационную 
среду;

• цель функционирования или развития как со-
вокупность описанных событий, наступление 
которых означает достижение этой цели;

• управленческая задача как декомпозиция 
проблемы, вытекающей из цели организации 
на заданном уровне принятия решений;

• коммуникации между заинтересованными сто-
ронами процесса управления в рамках устой-
чивой системы отношений;

• решение как наилучшая альтернатива из раз-
работанных для решения задачи;

• система документооборота, обеспечивающая 
закрепление фактов, событий и обстоятельств 
деятельности организации;

• функция, реализующая сектор компетенций 
в определенной сфере деятельности организа-
ции уполномоченными работниками.
Одним из важных условий эффективного ис-

пользования выбранной модели управления орга-

низацией является цифровая трансформация ос-
новных элементов модели управления. В условиях 
глобальной цифровизации широкое распростране-
ние получили как универсальные системы уровня 
группы организаций, так и локальные информаци-
онные инструменты, разрабатываемые в масшта-
бах отдельной функции организации.

Таким образом, методология цифровой транс-
формации моделей управления организациями 
включает следующие блоки:

Блок 1 –  Анализ модели управления как объекта 
цифровой трансформации: критерии эффективно-
сти цифровой трансформации модели управления; 
матрица стратегических приоритетов цифровой 
трансформации модели управления; карта рисков 
цифровой трансформации модели управления ор-
ганизации;

Блок 2 –  Обоснование направлений, фрагмен-
тов и модулей цифровой трансформации модели 
управления организации: методика расчета ин-
декса цифровизации организации; методика ком-
плексной оценки эффективности управления про-
цессом цифровизации; методика количественной 
оценки влияния цифровой трансформации модели 
управления на экономическую эффективность ор-
ганизации;

Блок 3 –  Реализация механизма цифровой 
трансформации модели управления организации: 
ресурсное обеспечение цифровой трансформации 
модели управления организации; создание циф-
ровой платформы для поддержки трансформации 
модели управления; подтверждение эффективно-
сти цифровой трансформации модели управления 
организации.

Рис. 3. Основные элементы методологии цифровой 
трансформации моделей управления организации

Источник: разработано автором.
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Методология консолидирует подходы и методи-
ки, позволяющие обеспечить высокий уровень эф-
фективности проводимых мероприятий цифровой 
трансформации модели управления при соблюде-
нии требований эффективности вложений и сохра-
нения принципов в системе управления организа-
цией.

Следует отметить, что сформированные авто-
ром критерии обеспечения эффективности моде-
лей управления организациями могут иметь опре-
деленную специфику на различных стадиях эконо-
мического цикла, обуславливающих характер осу-
ществления экономической деятельности и осо-
бенности эволюции систем менеджмента.
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Digital transformation of organization 
management moDels

Mrochkovskiy N. S.
Russian University of Economics named after G. V. Plekhanov

The article is devoted to the study of the digital transformation of 
organization management models during the transition to a digital 
economy in the context of modern economic challenges, sanctions 
pressure, and restrictions on access to technology. The author em-
phasizes the need to revise traditional approaches to managing or-
ganizations that are losing their effectiveness in the context of digi-
tal transformation. The key problems hindering the development of 
organizations are insufficient digitalization of management entities, 
customer requirements for operational communications, and the 
need to build integrated value chains.
The author identifies four main management subsystems, each of 
which requires digitalization to improve efficiency. The article pays 
special attention to the role of digital platforms in the digitalization of 
business processes and optimization of resource provision.
The article presents the main blocks of the digital transformation 
methodology, including the analysis of the management model as 
an object of digital transformation, justification of the directions, frag-
ments and modules of digital transformation of the organization’s 
management model, implementation of the mechanism of digital 
transformation of the organization’s management model.

Keywords: management model, digital transformation, organiza-
tion, management, management system
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В современных условиях хозяйствования, когда многими стра-
нами, в том числе Россией, взят курс на технологический су-
веренитет, важным представляет вопрос по управлению слож-
ными техническими проектами. К их управлению применяются 
различные методы и инструменты, в том числе используется 
управление по фазам жизненного цикла. Жизненные циклы 
проектов подробно рассматриваются в широко известных 
стандартах проектного управления, в частности в PMBOK, 
PRINCE2, ICB IPMA и других. Однако, по мнению авторов, 
сложные технические проекты имеют определенную специфи-
ку, которая требует более развернутого подхода к определе-
нию их развития.
В статье рассматриваются известные подходы к определению 
жизненных циклов для проектов различной степени сложно-
сти, в том числе для проектов, реализуемых при поддержке 
институтов развития, таких как научно- образовательные цен-
тры мирового уровня. Предложена модель развития сложных 
технических проектов от исследования до коммерциализации 
в соответствии с «ромбом Фалькова- Островского» в симбиозе 
с методикой TPRL / ПИНГ с определением границ фаз жизнен-
ного циклов таких проектов.

Ключевые слова: управление проектами, технологические 
проекты, сложные технические проекты, жизненный цикл про-
ектов, TPRL, параметры инновационной готовности, «ромб 
Фалькова –  Островского», научно- образовательные центры 
мирового уровня.

Введение

В условиях современных геополитических вызовов 
повышение технологического суверенитета приоб-
ретает критически важный характер для националь-
ной безопасности и устойчивого развития любого 
государства. Одним из существенных элементов 
такого суверенитета является способность госу-
дарства к эффективной реализации сложных тех-
нических проектов, которые, как правило, являются 
долгосрочными, наукоемкими, высоко затратными 
и инновационными. Такие проекты реализуются 
в условиях существенной неопределенности, что 
порождает достаточное количество рисков. Важным 
компонентом для эффективного управления такими 
проектами является их реализация в соответствии 
с жизненным циклом. Целью статьи является опре-
деление границ фаз жизненного цикла сложных 
технических проектов согласно «ромба Фалькова –  
Островского» с учетом методики TPRL (Technology 
Project Readiness Level) / ПИНГ (Параметры иннова-
ционной готовности), представить траекторию раз-
вития указанных проектов согласно предложенной 
концепции. Такая синергия двух подходов позво-
лит не просто диагностировать «зрелость» проек-
та по его уровням готовности, но и выявить узкие 
места его реализации для дальнейшего устранения 
и управления в целом.

Жизненный цикл проекта в рамках «ромба 
Фалькова Островского»

Сложные технические проекты сопряжены с вы-
сокими затратами, являются высоко рисковыми 
и, как правило, реализуются при поддержке раз-
личных институтов развития, в том числе научно- 
образовательными центрами мирового уровня.

При выполнении сложных технических проек-
тов НОЦ стали применять методику под названием 
«ромб Фалькова- Островского». НОЦ, объединяю-
щие университеты, научные институты и компании 
реального сектора экономики, обеспечивают поэ-
тапное продвижение проекта: от фундаментальных 
исследований к инновационным разработкам, да-
лее –  к внедрению технологий в промышленность 
региона и, в конечном итоге, к формированию но-
вых рынков высокотехнологичной продукции. [8]. 
Главная задача НОЦ в данном случае –  последова-
тельно развивать проект в рамках данной концеп-
ции, выстраивая взаимодействие между академи-
ческой наукой, образованием и бизнесом.

Модель «ромб Фалькова –  Островского» опе-
рирует такими понятиями, как исследования, ин-
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новации, технологии (технологическое предприни-
мательство), рынки. При этом данные категории 
используются как конкретные последовательные 
фазы жизненного цикла.

Разработка сложного технического продукта на-
чинается с исследовательской стадии. Как отмеча-
ется в [18] исследование представляет собой осо-
бую форму научного познания, включающих два 
взаимодополняющих уровня –  эмпирический и те-
оретический. В методологии науки выделяют два 
взаимосвязанных между собой уровня исследова-
ния: эмпирический и теоретический. Центральное 
место в исследовании занимает проблема, кото-
рая формулирует познавательный вопрос. Поиск 
ответа на него позволяет систематизировать име-
ющиеся данные и раскрыть их сущность. Проблема 
не только задает вектор научного поиска, но и слу-
жит критерием для оценки возможных решений.

Согласно [12] под научное исследование пони-
мается процесс генерации новых знаний, представ-
ляющий собой разновидность познавательной дея-
тельности. Оно должно соответствовать критериям 
объективности, ему можно многократно воспроиз-
вести, иметь доказательную базу и быть точным 
как по процедуре проведения, так и по получае-
мым результатам. Классическая схема исследо-
вания включает несколько этапов: 1) постановка 
задачи; 2) предварительный анализ имеющейся 
информации, условий и методов решения задач 
данного класса; 3) формулировка исходных гипо-
тез; 4) теоретический анализ гипотез; 5) планиро-
вание и организация эксперимента; 6) проведение 
эксперимента; 7) анализ и обобщение полученных 
результатов; 8) проверка исходных гипотез на ос-
нове полученных фактов; 9) окончательная фор-
мулировка новых фактов и законов; 10) получение 
объяснений или научных предсказаний.

В системе государственных стандартов исполь-
зуется понятие «патентное исследование», под ко-
торым понимается исследовательская работа, от-
носящаяся к сфере интеллектуальной собственно-
сти и включающая поиск, анализ и систематиза-
цию патентной, а также иной информации с целью 
выявления технико- правового окружения объекта 
исследования и обеспечения научно- технического 
продвижения продукции. [5]. Патентные исследо-
вания могут включать в себя:
– патентный поиск, информационный поиск, по-

иск по охраняемым средствам индивидуализа-
ции, поиск по БД зарегистрированных объек-
тов авторских прав;

– систематизацию выявленных аналогов по тем 
или иным категориям;

– отбор, краткое описание наиболее близких выяв-
ленных аналогов (с приведением чертежей, до-
стигаемого технического результата и т.д.) и ана-
лиз их схожести с объектом исследований;

– статистический анализ выявленной в результа-
те поиска информации и его визуализацию (со-
ставление патентного ландшафта);

– составление выводов и рекомендаций на осно-
ве полученных данных и проведенного анализа.

Таким образом, как видно из выше сказанного, 
результатом исследования должно быть полученное 
новое знание для решения поставленной проблемы.

После фазы исследования научно- технологический 
проект переходит в фазу инновации. Понятие «инно-
вации» весьма неоднозначно. Понятию «инновации» 
существенное внимание уделяли как зарубежные 
ученые (Й. Шумпетер в [17; 19], П. Друкер в [9]), так 
и отечественные, в частности Фатхутдинов Р.А в [15], 
Магомедов М. А. в [10]. Кроме того, инновационная 
деятельность в России является объектом регулиро-
вания действующего законодательства. В [16] рас-
крываются определения основных понятий иннова-
ционной деятельности.

Исходя из представленных в указанных источ-
никах определениях понятия инновации под ним 
следует понимать создание на основе полученных 
новых теоретических знаний готового продукта, 
имеющего ценность и для потребителя, и для пред-
принимателя. Именно этот концепт авторы предла-
гают взять за основу для определения фазы «Ин-
новации» в рамках ромба Фалькова –  Островского.

Следующей фазой жизненного цикла научно- 
технологических проектов является фаза техно-
логического предпринимательства, под которым 
понимается создание нового бизнеса, в основу 
устойчивого конкурентного преимущества кото-
рого положена инновационная высокотехнологич-
ная (наукоёмкая) идея [2]. По мнению доктора То-
ни Байлетти, профессора Школы Бизнеса Спротта, 
в чьи компетенции входит разработка продуктов 
и услуг, технологическое предпринимательство, 
устойчивый рост технологических компаний, ком-
мерциализация технологий и прочее, технологиче-
ское предпринимательство направленно на созда-
ние новых продуктов или услуг на основе новейших 
научных знаний и/или технологий, правами на ко-
торые обладает компания- разработчик [1].

В данном случае, авторы не считают обязатель-
ным создание нового бизнеса для реализации ин-
новационного технологического проекта. Главным 
по-нашему мнению здесь является аспект, связан-
ный именно с производством инновационного про-
дукта, который получен на основе новых научных 
знаний в результате научных исследований. Поэ-
тому здесь и далее авторы будут рассматривать 
вопросы производства инновационного продукта.

В соответствии с различными источниками, 
в том числе словарями, энциклопедиями и учеб-
никами по экономической теории, под производ-
ством (производственной деятельностью) понима-
ется процесс создания материальных и нематери-
альных благ через использование различных ре-
сурсов. Указанные блага представляют собой про-
дукцию или услуги для потребления [3; 4; 14].

Как поясняет Мухамедьяров А. М. в [11], про-
изводство включает в себя освоение новой про-
дукции и/или новых технологических процессов 
и собственно производство: на стадии освоения 
создаются производственно- технологические 
и организационно- технические условия для начала 
производства (в частности, техническое освоение, 
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экономическое освоение, изготовление установоч-
ной серии (партии), выпуск первых промышленных 
серий), а на стадии собственно производства начи-
нается массовый выпуск новшеств, тиражирование 
результатов научно- технических разработок.

По-нашему мнению в инновационной деятельно-
сти в рамках рассматриваемой концепции жизненно-
го цикла под производством следует рассматривать 
создание условий для производства новой продук-
ции, а именно, изготовление, испытание, доработка 
опытного образца, отработка отдельных технологиче-
ских операций, возможность изготовления продукции 
в реальных условиях, определяются затраты на про-
изводство новой продукции, исследуется ее безопас-
ность и безопасность изготовления. Освоения начи-
нается с принятия решения о выпуске (тиражирова-
нии) новшеств и подготовке производства (техниче-
ской, организационной, материальной). Окончанием 
этой стадии является выпуск и испытание первой про-
мышленной партии (серии).

Таким образом, под фазой технологического 
предпринимательства в раках ромба Фалькова –  
Островского будем понимать создание условий 
для начала производственной деятельности новой 
продукции.

Завершающей фазой жизненного цикла разви-
тия сложных технических проектов является фаза 
«Рынки», под которой понимается начало серийно-
го производства и коммерциализация результатов 
проекта: внедряемый продукт направлен на массо-
вое удовлетворение потребностей потребителей, 
что впоследствии будет приносить экономические 
выгоды предпринимателю, который занимается 
его распространением. Стоит отметить, что эко-
номические выгоду могут получать и другие заин-
тересованные стороны в проекте, например, если 
рассматривать НОЦ, то его инициаторы: регионы 
увеличат ВРП, получат новые рабочие места, уве-
личатся налоговые поступления в региональный 
бюджет.

Таким образом, в ромбе Фалькова –  Остров-
ского обозначены фазы жизненного цикла научно- 
технологического проекта, который, по сути, охва-
тывает инновационную деятельность. Но авторы 
ромба не определили, что включать в эти фазы. 
Мы определили, что понимать под каждой из ука-
занных фаз, что графически представили на ри-
сунке 1.

Рис. 1. Ромб Фалькова- Островского как фазы 
жизненного цикла сложных технических / 

технологических проектов (составлено авторами)

В дальнейшем авторы будут придерживаться 
именно этих определений фаз жизненного цикла 
развития сложных технических проектов.

Интеграция модели «ромба Фалькова- 
Островского» с методикой TPRL / ПИНГ

Концепция «ромба Фалькова- Островского» не опре-
деляет границы между фазами жизненного цикла 
и порядок перехода проекта от одной фазы к дру-
гой. Для этих целей авторы предлагают использо-
вать методику TPRL / ПИНГ, которая достаточно 
подробна была представлена в [13]. Достоинства 
данной методики авторы указывали ранее в [4; 7]. 
Для интеграции модели «ромба Фалькова –  Остров-
ского» авторы будут оперировать фазами жизнен-
ного цикла, определения которым были даны выше, 
в том числе на рисунке 1.

При исследовании методики TPRL /ПИНГ авто-
ры пришли к мнению, что фазе исследования со-
ответствуют первые два уровня готовности, так 
как на этих уровнях активно выполняются научны 
разработки через определение фундаментальной 
концепции технологии и обоснование ее полезно-
сти, определяются области применения техноло-
гии. Одновременно с этим определяются производ-
ственная концепция, производственные потребно-
сти, заинтересованные стороны для запуска про-
екта, оцениваются его риски и возможности, в том 
числе проводится патентный анализ.

Фазе инновации соответствуют 3–5 уровни го-
товности, так как этих уровнях создаются макет-
ные, лабораторный и экспериментальные образцы, 
отрабатываются режимы пилотного производства, 
разрабатываются и утверждаются стратегия защи-
ты интеллектуальной собственности

Фазе технологическое предпринимательство 
соответствуют уровни готовности 6–8, так как 
на данных уровнях не только создан готовой про-
дукт, но и создаются условия для его производства 
от пилотной производственной линии до реального 
использования продукта, производится предвари-
тельный вывод продукта для получения обратной 
связи от потребителей, в том числе заказчика, име-
ется конструкторская документация, поданы заяв-
ки на патенты, подписаны лицензионные договоры, 
соглашения с партнерами.

Последней фазе рынки соответствует 9 уро-
вень, так как на этом уровне производится окон-
чательный вывод продукта на рынок, налажено его 
полномасштабное производство, продукт развива-
ется и в зависимости от действий конкурентов мо-
дернизируется, в том числе для снижения себесто-
имости.

Представленное соотнесение уровней готовно-
сти в рамках фаз жизненного цикла развития про-
екта на данный момент времени может являться 
дискуссионным

Уровни модели TPRL, входящие в конкретные 
фазы жизненного цикла по ромбу Фалькова –  
Островского представлены в таблице 1.
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Таблица 1. Соотнесение уровней готовности модели TPRL /ПИНГ 
с фазами жизненного цикла проектов в рамках ромба Фалькова- 
Островского (составлено авторами)

Соотнесение уровней готовности с фазы жизненного цикла 
в рамках ромба Фалькова- Островского

Иссле-
дование

Иннова-
ции

Техноло-
гии

Рын-
ки

Параметры техноло-
гической готовности, 
TRL

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Параметры произ-
водственной готов-
ности, MRL

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Параметры инженер-
ной готовности, ERL

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Параметры рыноч-
ной готовности, CRL

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Параметры органи-
зационной готовно-
сти, ORL

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Параметры преи-
муществ, рисков 
и интеллектуальной 
собственности, BRL

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Обобщающий па-
раметр готовности, 
TPRL

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Развитие проекта внутри ромба Фалькова –  
Островского представлено на рисунке 2.

Рис. 2. Развитие инновационного проекта в рамках 
ромба Фалькова –  Островского и методики TPRL / 

ПИНГ (составлено авторами)

На рисунке 2 по осям расположены уровни 
TPRL, соответствующие фазам жизненного цик-
ла развития проекта, что представлено в таблице 
1. Как видно, проект изначально находится на ну-
левом уровне развития и в рамках исследований 
продвигается до 2-го уровня TPRL. Далее проект 
перемещается на ось исследований, где развива-
ется с 3-го до 5-го уровня TPRL. Далее проект пере-
ходит на ось технологического предприниматель-
ства, где, достигнув 8-го уровня TPRL, перемеща-
ется на ось рынки на 9-й уровень TPRL.

Симбиоз двух подходов позволяет а) на эта-
пе запуска проекта не просто оценить достаточ-
ность ресурсов и технологий у его команды (TPRL), 
но и проработать «узкие места» (задача «ромба 

Фалькова- Островского) (например, при низком 
уровне готовности запустить исследовательский 
цикл); б) в процессе реализации проекта не только 
выявить отставание по срокам и бюджету (прио-
ритет TPRL), но и быстро пересмотреть стратегию 
(например, провести дополнительные тесты или су-
зить фокус), что позволит сделать «ромб»; в) при 
масштабировании оценить возможность перехода 
проекта на новый, например, к серийному произ-
водству или выходу на рынок, а также адаптиро-
вать продукт под изменившиеся условия, напри-
мер, доработка после пилотных испытаний. Имен-
но таким образом авторы видят развитие сложных 
технических проектов (научно- технологических 
проектов) по фазам жизненного цикла в рамках 
ромба Фалькова –  Островского.

Предложенный подход позволяет четко пони-
мать при выполнении каких условий проект раз-
вивается в рамках рассматриваемого жизненного 
цикла.

Заключение

Реализация сложных технических проектов пред-
ставляет собой важный элемент стратегии техноло-
гического суверенитета. Успешность реализации та-
ких инициатив зависит от многих факторов, в част-
ности от управления проектами согласно представ-
ленной траектории их развития в рамках концепции 
жизненного цикла проекта в симбиозе с методикой 
TPRL. Авторы в данной статье определили грани-
цы фаз жизненного цикла сложных технических 
проектов в рамках концепции ромба «Фалькова- 
Островского» с учетом методики TPRL / ПИНГ. 
Рассмотренный подход позволит четко определить 
на какой фазе своего развития находится проект, 
что позволит заинтересованным сторонам прини-
мать более взвешенные решения, направленные 
на получение желаемого результата. Дальнейшие 
исследования в рамках данной концепции позво-
лят проанализировать и оценить влияние и вклад 
различных институтов развития, в том числе НОЦ, 
на развитие сложных технических проектов.
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Life cycLe of compLex technicaL projects: 
from research to commerciaLisation

Novosad V. M., Dzenzeliuk N. S., Samsonova T. O.
South Ural State University

In modern economic conditions, when many countries, including 
Russia, have taken a course towards technological sovereignty, the 
issue of managing complex technical projects is important. Various 
methods and tools are used for their management, including man-
agement by life cycle phases. Project life cycles are discussed in 
detail in widely known project management standards, in particular 
in PMBOK, PRINCE2, ICB IPMA and others. However, according to 
the authors, complex technical projects have certain specifics that 
require a more detailed approach to determining their development.
The article examines known approaches to defining life cycles for 
projects of varying complexity, including projects implemented with 
the support of development institutions, such as world- class re-
search and education centers. A model for the development of com-
plex technical projects from research to commercialization is pro-
posed in accordance with the «Falkov- Ostrovsky rhombus» in sym-
biosis with the TPRL methodology with the definition of the bounda-
ries of the life cycle phases of such projects.

Keywords: project management, technology projects, complex 
technical projects, project life cycle, TPRL, innovation readiness pa-
rameters, «Falkov- Ostrovsky rhombus», world- class research and 
educational centers.
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Влияние цифрового этикета на формирование поколенческих различий 
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Масштабные изменения офисной культуры, связанные 
по большей части с внедрением удаленной работы, наглядно 
демонстрируют возрастные различия работников в процессе 
деловой коммуникации. Активная потребность в трудоустрой-
стве нового поколения выступает своеобразным катализато-
ром для формирования и интеграции таких правил и принци-
пов корпоративной культуры, которые отражают тенденции 
современного рынка труда, что несколько вызывает диском-
форт у представителей старших поколений. В основу иссле-
дования легла теория поколений немецкого социолога Карла 
Мангейма, позволившая систематизировать и проанализиро-
вать особенности восприятия корпоративной культуры пред-
ставителями разных поколений с учетом особенностей каждой 
когорты. Эмпирический план исследования оценивает влияние 
цифрового этикета на формирование поколенческих различий, 
рассматривая такие аспекты, как эффективность коммуника-
ции, восприятие обратной связи, предпочтительные цифровые 
инструменты и платформы коммуникации, что позволяет опре-
делить масштаб и актуальность возникающих проблем в рам-
ках создания эффективного мультивозрастного коллектива.

Ключевые слова: корпоративная культура, деловая коммуни-
кация, теория поколений, культура цифрового общения, циф-
ровой этикет, мультивозрастной коллектив.

Изменения на рынке труда, наблюдаемые послед-
ние 5 лет внесли ряд корректив в процесс организа-
ции трудовой деятельности. Восприятие и принципы 
формирования корпоративной культуры сотрудни-
ками, представление о формате занятости, прио-
ритетность социальных и экономических интересов 
развития организации, а также еще ряд факторов, 
непосредственно влияющих на конкурентоспособ-
ное сохранение позиций в новых условиях, претер-
пели изменения.

Возникновение сложностей с эффективным ин-
тегрированием в новые реалии привычных и усто-
явшихся процессов происходит по ряду причин. 
Одной из них является конфликт «отцов и детей», 
в связи с выходом на рынок труда нового поколе-
ния с набором ценностей кардинально отличаю-
щихся от предыдущих. При этом, отличия заметно 
превышают средние показатели их смены, что мо-
жет быть вызвано влиянием большого количества 
факторов на одно поколение. «Поколение Z» ак-
тивно формирует для себя новые условия, меняет 
профессиональные ценностные ориентиры, рас-
ставляет акценты, отличные от предыдущих поко-
лений, выступая катализатором изменений во всей 
структуре корпоративного сотрудничества.

Вынужденный переход на удаленный режим ра-
боты, в связи с пандемией, стал неким стартом для 
развития новых профессий и модернизации преж-
них режимов работы. Теперь работодатели вы-
нуждены переносить взаимодействие с коллегами 
в цифровой формат уже не из соображений безо-
пасности, а из потребности в гибкости и мобиль-
ности, которая стала приоритетным критерием для 
«поколения Z» при трудоустройстве.

При, казалось бы, оптимизации процесса комму-
никации все равно возникает ряд специфичных осо-
бенностей, так называемых коммуникационных ба-
рьеров, затрудняющих осуществление главной це-
ли-донесения информации до адресата. К таким осо-
бенностям можно отнести: эмоциональной диском-
форт и сложность идентификации эмоционального 
состояния собеседника в коммуникации, несопоста-
вимая интерпретация инструментов выражения мыс-
ли, отличия в подаче информации и как следствие 
снижение эффективности решения рабочих задач.

Сам факт перехода значительной части дело-
вой коммуникации в Интернет- пространство вызы-
вает ряд сложностей своей динамичностью и по-
датливостью новым формам самовыражения. Од-
нако, большую сложность вызывает столкновение 
в этом пространстве нескольких поколений, вынуж-
денных подстраиваться друг под друга и характер-
ный каждому из них цифровой почерк.
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Теория поколений, которая так явно прослежива-
ется в контексте взаимодействия, исторически нача-
ла свое развитие в немецкой социологии в начале 
XX века и основоположником ее стал Карл Мангейм. 
Очередная волна индустриальной революции повлек-
ла за собой ряд экономических и социальных транс-
формаций, которые в отличие от аграрного общества 
предполагали инновации при передаче знаний. В хо-
де изучения массового перехода людей в города для 
участия в промышленном производстве, были выяв-
лены закономерности влияния условий формирова-
ния поколений на их ценности и фундаментальные 
свой ства личности.

В контексте данной статьи рассматривается тео-
рия поколений с точки зрения популяризировавших 
ее американских социологов Нила Хау и Уильяма 
Штрауса. В отличие от, например, российских иссле-
дователей (Вадим Радаев), привязывающих поколе-
ния не к годам, а к историческим событиям. Данная 
теория, что вероятно, более подходит для проведения 
границ, в силу важности акцентирования и изучения 
разделенного опыта (события, которые на всех про-
извели впечатления), Н.Хау и У.Штраус предложили 
следующую классификацию поколений [8]:
– Величайшее поколение (1900–1923).
– Молчаливое поколение (1923–1943).
– Поколение беби-бумеров (1943–1963).
– Поколение Х (1963–1984).
– Поколение Y (1984–2000).
– Поколение Z (c 2000).

Различия между поколениями в рабочем про-
странстве проявляются в подходах и предпочте-
ниях к мотивации, ценностям трудовой культуры, 
стилям работы и как следствие отражается на ком-
муникации.

Важным аспектом при рассмотрении данной 
проблематики является тот факт, что обновление 
языка интернет- взаимодействия происходит имен-
но за счет молодого поколения, в силу их стрем-
ления быть непохожими на предыдущее. Новые 
инструменты коммуникации: сленг, символы, име-
ющие непривычный смысл и т.д. теряют свою ак-
туальность, как только более взрослое поколение 
овладевает ими, так как перестают быть эксклю-
зивными признаками молодого поколения, и из-за 
этого создается непрерывное обновление правил 
и форм общения [5]. Для развития субкультуры, ве-
роятно, это имеет большую значимость, чем для 
построения эффективной деловой коммуникации.

В силу распространенности на данный момент 
на рынке труда поколений X, Y и Z, в рамках дан-
ного исследования был проведен опрос о восприя-
тии корпоративной культуры разными поколениями 
и осознании потребности в цифровом этикете для 
эффективной интернет- коммуникации. В опросе 
приняли участие 133 респондента, где 45 человек 
(33,8%)-лица 1963–1984 годов рождения, 44 чело-
века (31,1%)-представители поколения Y, 44 чело-
века (33,1%)– лица, рожденные в период с 2000 го-
да (рисунок 1).

По результатам было выявлено, что 83,2% респон-
дентов на постоянной основе вынуждены пользовать-

ся средствами цифровых коммуникаций для общения 
с коллегами, а 84,7% отметили потребность созда-
ния единых правил общения в интернет- пространстве 
в рамках корпоративного взаимодействия, что под-
черкнуло актуальность изучения цифрового этикета 
и его влияния на восприятие корпоративной культуры 
организации разными поколениями.

Рис. 1. Структура респондентов по принадлежности 
к поколению

Правила цифрового этикета формируются сти-
хийно, именно поэтому границы личного и делово-
го в такого рода коммуникации тяжело формально 
определить. Возникновение проблем в коммуни-
кации обусловлено еще и тем, что общение в ин-
тернете нельзя однозначно причислить ни к одно-
му из традиционных видов речи, в силу своих ре-
чевых особенностей, с чем согласились 91,4% ре-
спондентов поколения Z, представители поколения 
Y по большей части (61,2%) отмечают, что ассо-
циируют интернет- общение с устной речью, в силу 
возможности использования неформальной лек-
сики и мгновенности передачи информации, а вот 
поколение X единогласно причислили рассматри-
ваемый вид общения к письменной речи, отмечая 
важность соблюдения правил грамматики, орфо-
графии и пунктуации, а также приверженность 
формальному стилю общения в рабочих чатах.

Такого рода расхождения формируют некую 
дистанцию, затрудняющую процесс коммуникации, 
ведь каждый символ несет смысловую ценность 
конкретного поколения.

В соответствии с характерными для каждого по-
коления особенностями восприятия взаимодействия 
с коллегами, сформированными паттернами поведе-
ния, отношением к образованию, иерархии в отно-
шениях, и т.д, возникает уникальный набор вызовов 
и возможностей в процессе цифровой коммуникации.

Например, для поколения X остро стоит вопрос 
отсутствия личного общения с коллегами и значи-
тельное отставание в уровнях владения цифровыми 
технологиями для своевременного освоения новых 
платформ коммуникации. По данным опроса эти по-
казатели составили 87% и 64,3% соответственно. Для 
поколения Y наибольшие проблемы вызывают отли-
чия в смысловых интерпретациях текстовых сообще-
ний –  56,8% респондентов данной категории отмеча-
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ют, что не всегда полностью понимают, какой именно 
смысл вложен в сообщение и не всегда улавливают 
закладываемый в них подтекст. Поколение Z, будучи 
активными пользователями цифровых инструментов 
отметили потребность в единых правилах общения 
среди коллег и важность визуального стиля обще-
ния –  67% и 51% соответственно.

Интерпретация ответов позволяет проследить 
взаимосвязь между появлением, а соответствен-
но и важностью цифровизации, в жизни каждого 
из поколений, что также непосредственно влия-
ет и на предпочитаемые каналы общения: лиди-
рующим способом связи у поколения Z является 
Telegram (86,4%), за которым отмечается высо-
кий уровень диджитилизации и возможность со-
брать всю информацию в одном месте. Помимо 
Telegram (68,2%) миллениалы отдают предпочте-
ние еще и WhatsApp (56,1%), а поколение X почти 
в равной степени пользуются мессенджерами Vib-
er (60%) и Telegram (51,2%), но несмотря на, каза-
лось бы, адаптацию к современным инструментам 
взаимодействия с коллегами, старшее поколение 
отмечает важность телефонных звонков и живого 
общения (73,3%) (рисунок 2).

Однако несмотря на такой разброс в предпо-
чтениях, 68,7% от общего количества опрошенных 
большую часть рабочих процессов все же перенес-
ли в Telegram.

Рис. 2.

В отличие от сформированных и уже устоявшихся 
правил общения по электронной почте, мессендже-
ры предполагают более свободную форму изъясне-
ния мысли, что только усложняет процесс коммуни-
кации. Пользователи отмечают, что сталкиваются 
с рядом трудностей, вызывающих психологический 
дискомфорт, например, наибольшие сложности сре-
ди всех респондентов вызывают применение со-
кращений и сленга (55,4%), уместность голосовых 
сообщений в чатах (44,3%), скорость ответа на со-
общения (35,4%), интерпретация смайликов (33,2%).

Использование смайликов и их восприятие ча-
ще зависят от культурного контекста и индивиду-
ального опыта и несмотря на то, что они позво-
ляют передать эмоциональный фон собеседника, 
они также могут стать барьером для эффективной 
коммуникации, посредством возможности неодно-
значной интерпретации.

По данным опроса 57,3% опрошенных привет-
ствуют только базовый набор смайликов, с интуи-
тивно понятным смыслом, а 30,5% респондентов во-
обще предпочитают обходиться без них в деловой 
переписке, дабы не создавать неловких ситуаций.

Самым лояльным поколением к такому виду вы-
ражения эмоций, оказалось поколение X, для них 
это является неотъемлемым элементом цифровой 
коммуникации и важным для придания определен-
ного фона. Поколение Y относительно нейтрально 
относятся к смайликам, но предпочитают исполь-
зовать их для добавления неформального оттен-
ка в деловом общении, а вот поколение Z вовсе 
стараются их избегать и придерживаться строгих 
и четких формулировок. По данным опроса 64,5% 
представителей данного поколения выступают про-
тив использования смайликов в деловой переписке 
с коллегами.

Проведенный опрос позволил выявить ряд таких 
особенностей, с которыми респондентам регулярно 
приходится сталкиваться при реализации своей тру-
довой деятельности в процессах, предполагающих 
цифровую коммуникацию, а именно: выбор предпоч-
тительных каналов связи с коллегами; допустимая 
скорость ответа на сообщения, учитывая не только 
возраст собеседника, но и используемый инструмент 
коммуникации; вопрос разграничения личного и ра-
бочего времени; выбор стиля общения и индивиду-
альное восприятие символов, используемых в пере-
писке представителями разных поколений. Каждая 
из этих особенностей в совокупности с рядом других 
проблем, присущих деловому общению в цифровом 
пространстве, может послужить как причиной возник-
новения нездоровой (токсичной) рабочей атмосферы, 
так и точкой роста для создания эффективной корпо-
ративной культуры.

Основой для построения эффективной комму-
никации в цифровом пространстве может послу-
жить цифровой этикет, предполагающий регули-
рование вербального и невербального общения 
в сети. По данным опроса 84,9% респондентов от-
метили важность создания единых корпоративных 
правил цифрового этикета для сотрудников всех 
категорий, выражая острую потребность в унифи-
кации корпоративного общения.

Цифровой этикет, как инструмент регулирова-
ния поведения сотрудников, базируется на веж-
ливости, которая предполагает взаимодействие 
без лишних неудобств не только для собеседника, 
но и для самого адресанта. Это своего рода ин-
струкция, гарантирующая предсказуемый резуль-
тат коммуникации без создания прецедентов для 
межличностных конфликтов?

В силу отсутствия единых правил поведения 
в сети, у организаций есть возможность самостоя-
тельно разработать локальные корпоративные ак-
ты, регламентирующие цифровое общение с воз-
можностью своевременного реагирования на из-
менения в области цифровой этики в виде допол-
нений и корректив. Такое нововведение позволит 
установить четкие рамки поведения сотрудников 
в онлайн- пространстве, касающихся непосред-
ственно использования различных каналов связи, 
соблюдения конфиденциальности, противодей-
ствия осознанному и неосознанному кибербуллин-
гу, а также регулирования взаимодействия с внеш-
ними клиентами.
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Исследование демонстрирует отличия в пони-
мании границ и правил онлайн- общения в рам-
ках корпоративной культуры. Внедрение стандар-
тов цифрового этикета позволит минимизировать 
влияние поколенческих различий и создать благо-
приятную рабочую атмосферу, предоставляя ясное 
понимание допустимых границ взаимодействия 
с коллегами, что в свою очередь разрешит ряд про-
блем при осуществлении командной работы и фор-
мирования единой корпоративной культуры, учи-
тывая все аспекты мультвозрастного коллектива.

Дополнительным преимуществом станет повы-
шение эффективности коммуникации, снижение 
риска конфликтов и недопониманий, а также укре-
пление доверия и лояльности между сотрудника-
ми различных поколений, что станет основой для 
формирования межпоколенческих связей в рамках 
обмена опыта и знаниями в организации.
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Large-scale changes in office culture, mostly related to the introduction 
of remote work, clearly demonstrate the age differences of employees 
in the process of business communication. The active need for employ-
ment of the new generation acts as a kind of catalyst for the formation 
and integration of such rules and principles of corporate culture that re-
flect the trends of the modern labor market, which somewhat causes 
discomfort among the representatives of older generations. The study 
is based on the theory of generations of German sociologist Karl Man-
nheim, which allowed us to systematize and analyze the peculiarities of 
the perception of corporate culture by representatives of different gen-
erations, taking into account the characteristics of each cohort. The em-
pirical research design evaluates the impact of digital etiquette on the 
formation of generational differences, considering such aspects as com-
munication effectiveness, perception of feedback, preferred digital tools 
and communication platforms, which allows us to determine the scope 
and relevance of emerging issues in the framework of creating an effec-
tive multi-age team.

Keywords: corporate culture, business communication, generational 
theory, digital communication culture, digital etiquette, multi-age team.
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В статье рассматривается экономическая эффективность пе-
рехода российских организаций на отечественные офисные 
программные продукты и системы управления базами данных 
в условиях санкционного давления. В качестве инструмента 
оценки применяется модель совокупной стоимости владения 
на пятилетнем горизонте. Анализ включает три сценария: ис-
пользование зарубежного ПО, полное импортозамещение 
и смешанный вариант. Расчёты основаны на открытых ценах, 
отраслевых отчётах и кейсах внедрений. Установлено, что 
полный переход на отечественное ПО снижает совокупные за-
траты на 51%, а смешанный сценарий –  на 24% по сравнению 
с сохранением зарубежных решений. Основной вклад в эконо-
мию вносят операционные расходы и снижение санкционных 
рисков.

Ключевые слова: совокупная стоимость владения, экономи-
ческая эффективность, импортозамещение, программное обе-
спечение, офисные программы, СУБД, стоимость лицензии, 
цифровой суверенитет.

В марте 2022 года крупнейшие западные поставщики 
программного обеспечения такие как Microsoft, Oracle 
и SAP объявили о приостановке продаж новых лицен-
зий и сопутствующих услуг на российском рынке, со-
славшись на санкционные ограничения [1]. Прекраще-
ние регулярных обновлений и технической поддержки 
создало для российских организаций значительный 
технологический и коммерческий риск: критически 
важные офисные пакеты и системы управления ба-
зами данных (СУБД) оказались в «серой зоне» пра-
вового и инфраструктурного обеспечения.

Параллельно государство активизировало курс 
на цифровой суверенитет. К февралю 2025 года 
реестр отечественного программного обеспечения 
Минцифры превысил 25 тыс. записей, а в переч-
ни приоритетного ПО включены офисные пакеты 
(«МойОфис», «Р7 Офис») и индустриальные СУБД 
(Postgres Pro, Arenadata DB) [2].

Уже в 2023 году рынок офисного ПО внутри 
страны вырос на 12% до 64 млрд руб., при этом 
доля отечественных решений приблизилась к 40%. 
Сегмент корпоративного программного обеспе-
чения в целом также расширился: объём достиг 
199 млрд. руб. в 2024 году, превысив показатель 
2023 года на 34% [3].

Сложившиеся условия заставляют организа-
ции выбирать между сохранением устаревающих, 
но уже освоенных зарубежных решений и вложе-
ниями в переход на отечественные аналоги, что 
снижает санкционные риски.

Целью исследования является количественная 
оценка экономической эффективности перехода 
российских организаций на отечественные офис-
ные пакеты и системы управления базами данных 
в условиях санкционных ограничений, с использо-
ванием модели совокупной стоимости владения 
(ССВ) на горизонте пяти лет.

В рамках исследования рассматриваются три сце-
нария развития программной инфраструктуры типо-
вой организации на горизонте пяти лет, рассчитан-
ные по методике совокупной стоимости владения для 
средней компании со 100 рабочими местами и одним 
восьмиядерным сервером баз данных:
– импортный сценарий (зарубежное ПО); продле-

ние существующих лицензий через параллель-
ный импорт;

– сценарий полного перехода; использование от-
ечественных решений «МойОфис» и Postgres 
Pro Enterprise;

– смешанный сценарий, «Отечественный офис-
ный пакет при сохранении Oracle Database».
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Актуальность исследования определяется как 
продолжающимся санкционным давлением, так 
и потребностью бизнеса в обоснованных инвести-
ционных решениях на горизонте 2025–2030 годов.

Для достижения поставленной цели решаются 
следующие задачи:
– разработка методики расчёта ССВ с учётом ка-

питальных вложений, эксплуатационных расхо-
дов и санкционных рисков;

– формирование исходных данных на основе от-
крытых прайс- листов, курсов валют, отрасле-
вых отчётов и опубликованных кейсов импор-
тозамещения;

– расчёт показателей ССВ для трёх альтернатив-
ных сценариев развития программной инфра-
структуры;

– сравнительная интерпретация результатов 
и формулирование практических рекоменда-
ций для предприятий и регуляторов.
В качестве инструмента сравнения альтернатив 

выбрана модель совокупной стоимости владения. 
Метод позволяет агрегировать в едином денежном 
выражении капитальные вложения (приобретение 
лицензий, миграция данных), эксплуатационные 
расходы (подписки, техническая поддержка, зара-
ботная плата ИT-персонала) и ожидаемые финан-
совые потери от санкционных рисков –  прекраще-
ния обновлений, отказа технической поддержки 
и возможных штрафов за нарушение лицензион-
ных требований.

Классические инвестиционные показатели ме-
нее информативны в данной постановке, посколь-
ку преимущество вариантов проявляется прежде 
всего в структуре затрат, а не в приросте доходов. 
В отечественной литературе аналогичные расчё-
ты ранее выполнялись раздельно либо ограничи-
вались узкоспециализированным программным 
обеспечением, что не обеспечивало комплексной 
оценки экономических последствий импортозаме-
щения [4].

Модель будет применена к трем сценариям: про-
должение эксплуатации зарубежного программно-
го обеспечения, полный переход на отечественные 
решения и смешанная конфигурация. Такое соче-
тание исходных параметров, макроэкономических 
допущений и выбранной методики обеспечивает 
сопоставимость результатов и их практическую 
применимость для организаций, сталкивающихся 
с необходимостью обоснования инвестиций в им-
портозамещение.

Обзор существующих подходов

Международный опыт импортозамещения программного 
обеспечения

Ряд развивающихся государств рассматривает пе-
реход на свободное или национальное программное 
обеспечение как способ снизить валютные затраты 
и укрепить цифровой суверенитет. В Бразилии ещё 
в начале 2000-х годов правительство запустило 
масштабную программу перехода органов власти 
на открытое ПО, обосновывая это экономией ли-

цензионных платежей и снижением зависимости 
от транснациональных корпораций [5]. Позднее эта 
политика была институционализирована через фе-
деральные руководства и льготные закупочные про-
цедуры, что позволило сформировать локальный 
рынок услуг вокруг дистрибутивов Linux.

Схожий мотив «технологической самодоста-
точности» проявился в Иране, где после усиления 
международных санкций был принят курс на рас-
пространение отечественных сборок Linux и разви-
тие компетенций в открытом коде; исследование 
показало, что залогом успеха стали государствен-
ный заказ и поддержка университетских центров 
ResearchGate.

Иностранный опыт демонстрирует: устойчи-
вость к санкциям достигается там, где переход 
комбинируется с мерами по созданию экосистемы 
поддержки и кадровых ресурсов.

Российские исследования совокупной стоимости владения

Отечественная аналитика по импортозамеще-
нию программных продуктов активно развива-
ется после 2022 года. Фиксируется двузначный 
рост рынка офисного ПО –  на 12% в 2023 году, 
объём достиг 64 млрд руб, а доля российских 
решений приблизилась к 40%. Итоговый объём 
рынка корпоративного ПО в 2024 году оценён 
в 199 млрд. руб, что на 34% превышает показа-
тель предыдущего года.

При этом большая часть публикаций ограничи-
вается описанием долей рынка и кейсов внедре-
ний; формализованные расчёты совокупной сто-
имости владения встречаются редко и чаще каса-
ются отдельных классов (например, СУБД) или ин-
фраструктурных платформ.

Отчёты IDC и презентации Минцифры предлага-
ют укрупнённые оценки затрат, однако не учитыва-
ют финансовые последствия санкционных рисков, 
что оставляет пространство для более детальной 
количественной работы [6].

Практика смешанных стратегий импортозамещения

Переход на отечественное ПО нередко реализуется 
по этапной схеме: организации заменяют менее кри-
тичные компоненты (офисные приложения), сохра-
няя иностранные СУБД ради совместимости с на-
следственными системами. Такой «гибрид» пред-
ставляют, к примеру, столичные органы власти: 
департамент информационных технологий сообщал 
о сложностях внедрения отечественного почтового 
и офисного ПО, одновременно планируя крупную 
закупку лицензий Oracle Database для высокона-
груженных систем.

Профессиональные конференции по импорто-
замещению, проводимые TAdviser в 2023–2024 го-
дах, фиксируют аналогичную тенденцию: крупные 
банки и промышленные предприятия комбинируют 
российский офисный пакет с иностранной СУБД 
или, напротив, переходят на PostgreSQL, сохраняя 
зарубежные офисные подписки, если это диктуют 
требования партнёров [7].
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Постановка требований и выбор модели оценки

Сопоставление перечисленных подходов показывает, 
что международная и российская практика сходятся 
в трёх выводах:
1. Финансовый эффект зависит от масштаба вне-

дрения и готовности рынка услуг поддержки;
2. Санкционные и лицензионные риски становят-

ся ключевым немонетарным фактором;
3. Гибридные конфигурации рассматривают-

ся как временный компромисс, позволяющий 
распределить капитальные затраты во вре-
мени без резкого снижения технологической 
устойчивости.

Эти наблюдения обосновывают выбор трёх сце-
нариев, заложенных в дальнейший расчёт совокуп-
ной стоимости владения.

Для расчёта ССВ принята типовая конфигурация 
средней организации: 100 рабочих мест, оснащён-
ных персональными компьютерами с офисным па-
кетом, и один восьмиядерный сервер баз данных (64 
ГБ оперативной памяти, дисковый массив RAID-10). 
Технологическое обслуживание обеспечивает штат 
из двух системных администраторов; медианный ди-
апазон их месячных окладов в 2024 году составлял 
64–82 тыс. руб., что сопоставимо с уровнем крупней-
ших российских агломераций.

Плановый горизонт анализа установлен на пять 
лет, что соответствует полноценному циклу обнов-
ления офисного программного обеспечения и сер-
верного оборудования. Денежные потоки дискон-

тируются по ставке 10% годовых –  значению, отра-
жающему средневзвешенную стоимость капитала 
для ИТ-компаний и расположенному существенно 
ниже актуальной ключевой ставки Банка России 
(21% на май 2025 г.) [8].

Базовый курс доллара принят равным среднему 
значению за 2024 год –  90,6 руб за 1 доллар США 
по статистике Банка России; его возможные коле-
бания учитываются в анализе чувствительности. 
Прогноз инфляции затрат на персонал заложен 
на уровне 7% в год, исходя из динамики вакансий 
системных администраторов в 2023–2024 годах.

Методика расчёта совокупной стоимости владения

Установленные исходные параметры –  численность 
рабочих мест, конфигурация серверов, горизонты 
анализа и ключевые макроэкономические пред-
посылки –  задают рамки, в которых организации 
фактически вынуждены принимать инвестицион-
ные решения. Чтобы перевести эти рамки из опи-
сательного уровня в количественную плоскость, 
формируется совокупная стоимость владения как 
интегральный показатель.

Прежде чем перейти к расчётам, необходимо 
уточнить происхождение каждой ценовой и веро-
ятностной переменной, чтобы исключить методи-
ческие разночтения и облегчить верификацию ре-
зультатов. В таблице 1 указаны параметры и их 
обозначения в контексте исследования.

Таблица 1. Ценовые и вероятностные переменные

Параметр Обозначение Значение Примечание

Горизонт расчёта N 5 лет Полный цикл эксплуатации ПО

Ставка дисконтирования r 10% WACC для ИТкомпаний

Стоимость лицензии Microsoft 365 E3 (100 мест) CMS 3 206 091 руб.
Прайс CSPдистрибьютора «+Альянс», го‑
довая подписка Office 365 E3

Стоимость лицензии Oracle Database Std 1 (8 CPU) CORA 9 611 499 руб. Интернетмагазин «Проф Ай Ти»

Стоимость лицензии «МойОфис Стандартный» 
(100 мест)

CMO 669 000 руб. Прайс Syssoft

Стоимость лицензии Postgres Pro Enterprise (1 сервер) CPP 4 983 264 руб. SoftMagazin

Затраты на миграцию + обучение (Импортное ПО) Mim ≈ 0 руб.
Продление текущих контрактов, миграции 
нет (модельное допущение)

Затраты на миграцию + обучение (Отечественное 
и смешанное ПО)

MO ≈ 200 000 руб.
Стоимость двух корпоративных курсов 
«Системный администратор» в Netology

Годовая зарплата одного системного администра‑
тора

SSA 876 000 руб.
Взята середина зарплат как модельное 
значение

13‑я выплата для двух администраторов S13 146 000 руб.
Допущение: 1 месяц оклада каждому 
(73 000 ₽ × 2)

Вероятность отказа обновлений (офис) Poff 5% в год Принят консервативный уровень риска

Вероятность сбоя СУБД Pdb 3% в год Принят консервативный уровень риска

Штраф за лицензионное нарушение Fine 40 000 ₽ (юр. лицо) КоАП РФ ст. 7.12 ч. 1

Среднегодовой ущерб простоя офисного ПО Lof ≈ 300 000 руб/ч Пересчёт оценки Gartner

Среднегодовой ущерб простоя СУБД Ldb ≈ 600 000 руб/ч
Удвоенное значение по отраслевым бeнч‑
маркам

Поддержка Oracle DB (8 CPU, год) SuppORA 2 495 144 руб. Softprof

Поддержка Postgres Pro Enterprise (год) SuppPP

996 653 руб. (≈ 20% 
от цены лицензии)

Официальный прайслист Postgres Pro
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Перечень входных параметров формирует ос-
нову трёх сценариев, отражающих наиболее рас-
пространённые практики адаптации ПО в услови-
ях санкций; их ключевые характеристики сведены 
в таблице 2.

Таблица 2. Сценарии использования ПО в условиях санкций

Сценарий Офисный пакет СУБД

Импортное ПО Microsoft 365 E3 Oracle Database Std 1

Отечествен‑
ное ПО

«МойОфис Стандарт‑
ный»

Postgres Pro 
Enterprise

Смешанное 
ПО

«МойОфис Стандарт‑
ный»

Oracle Database Std 1

Алгоритм расчёта совокупной стоимости вла-
дения начинается с оценки разовых капиталовло-
жений (CAPEX) в год –  сюда входят покупка или 
продление лицензий, миграция данных и обучение 
пользователей.

CAPEXi = ∑Ci + Mi,
где Ci –  стоимость лицензии на ПО;

Mi –  стоимость миграции на ПО и обучения персонала.

Таким образом, для каждого сценария:
Импортное ПО (затраты на миграцию и обуче-

ние не требуются, лицензия Oracle –  бессрочная, 
тогда как лицензия MS –  годовая, значит, ее зна-
чение будет учитываться в составе эксплуатацион-
ных расходов):

CAPEX1 = CORA + Mim

CAPEX1 = 9 611 499 + 0 = 9 611 499 руб.

Отечественное ПО (лицензия Postgres –  бес-
срочная, тогда как лицензия MойОфис –  годовая, 
значит, значение ее стоимости также будет вклю-
чен в расчет OPEX):

CAPEX2 = CPP + MO

CAPEX2 = 4 983 264 + 200 000 = 5 183 264 руб.

Смешанное ПО (лицензия Oracle –  бессрочная, 
тогда как лицензия MойОфис –  годовая, значит, 
она также будет включена в расчет OPEX):

CAPEX3 = CORA + MO

CAPEX3 = 9 611 499 + 200 000 = 9 811 499 руб.
Для корректного приведения будущих денежных 

потоков к текущей стоимости далее рассчитывает-
ся дисконт- фактор для каждого года:

( )t t
DF

r

1
� �,
1

=
+

где t –  номер года расчетного периода (t = 1…5);
r –  ставка дисконтирования (10%).

( )
DF1 1

1
� 0,909
1 0,1

= =
+

( )
DF2 2

1
� 0,826
1 0,1

= =
+

( )
DF3 3

1
� 0,751
1 0,1

= =
+

( )
DF4 4

1
� 0,683
1 0,1

= =
+

( )
DF5 5

1
� 0,621
1 0,1

= =
+

Собрав индивидуальные коэффициенты, полу-
чается их сумма –  общий дисконт- множитель для 
пятилетнего потока:
∑DFt = 0,909 + 0,826 + 0,751 + 0,683 + 0,621 = 3,79

Далее на каждый год из пяти лет прогнозиру-
ются эксплуатационные расходы (OPEX): абонент-
ские платежи за подписки и техподдержку, зара-
ботная плата двух системных администраторов 
с учётом 13-й выплаты, а также инфраструктурные 
сервисы резервного копирования.

Таким образом, для каждого сценария:
Импортное ПО (стоимость ежегодной подписки 

на Microsoft 365, который включает стоимость под-
держки в стоимость лицензии, стоимость поддерж-
ки Oracle, зарплаты системных администраторов):

OPEX1 = CMS + SuppORA + 2SSA+ S13

OPEX1 = 3 206 091 + 2 495 144 + 2 × 876 000+ 
146 000 = 7 599 235

Отечественное ПО (ежегодная подписка на Мой-
Офис, который включает стоимость поддержки 
в стоимость лицензии, стоимость поддержки Post-
gres, зарплаты системных администраторов):

OPEX2 = CMO + SuppPP + 2SSA+ S13

OPEX2 = 669 000 + 996 653 + 2 × 876 000+ 146 000 
= 3 563 653

Смешанное ПО (ежегодная подписка на Мой-
Офис, который включает стоимость поддержки 
в стоимость лицензии, стоимость поддержки Ora-
cle, зарплаты системных администраторов):

OPEX3 = CMO + SuppORA + 2SSA+ S13

OPEX3 = 669 000 + 2 495 144 + 2 × 876 000+ 146 000 
= 5 062 144

После вычисления годовых значений потоков 
необходимо привести их к текущей стоимости –  
рассчитывается PV(OPEX). Для этого необходи-
мо дисконтировать потоки с помощью дисконт- 
множителя:

PV(OPEX)1 = OPEX1 × ∑DFt

PV(OPEX)1 = 7 599 235 × 3,79 = 28 801 100

PV(OPEX)2 = OPEX2 × ∑DFt

PV(OPEX)2 = 3 563 653 × 3,79 = 13 506 244

PV(OPEX)3 = OPEX3 × ∑DFt

PV(OPEX)3 = 5 062 144 × 3,79 = 19 185 525

Аналогично необходимо рассчитать и привести 
к текущей стоимости годовой поток ожидаемых де-
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нежных потерь от санкционнолицензионных рисков 
PV(RiskCost) для каждого сценария. Приведённая 
стоимость рисков учитывает потенциальные убыт-
ки, связанные с простоями программного обеспе-
чения и возможными штрафами за нарушение ли-
цензионных условий. В каждом из сценариев рас-
считываются три компоненты:
1. Простой офисного ПО –  определяется исходя 

из вероятности отказа обновлений и среднего-
дового ущерба от неработоспособности.

2. Простой системы управления базами данных –  
аналогично рассчитывается через вероятность 
сбоя и характерный финансовый ущерб.

3. Штрафные санкции –  учитываются только для 
тех компонентов, на которые могут распро-
страняться ограничения (в случае использова-
ния зарубежного ПО).

Для расчётов применяется общий дисконт- 
множитель, соответствующий пятилетнему гори-
зонту анализа при ставке дисконтирования 10%.

Расчет производится по следующим формулам:
Rof = Lof × Pof × ∑DFt,

где Rof –  простой офисного ПО;

Lof –  среднегодовой ущерб простоя офисного ПО;

Pof –  вероятность отказа обновлений офисного пакета 
программ.

Rdb = Ldb × Pdb × ∑DFt,

где Rdb –  простой СУБД;

Ldb –  среднегодовой ущерб простоя СУБД;

Pdb –  вероятность сбоя СУБД.

Rfine = Fine × (Pdb + Pof) ×∑DFt,

где Rfine –  риск санкций для импортного ПО;

Pof –  вероятность отказа обновлений офисного пакета 
программ;

Pdb –  вероятность сбоя СУБД.

PV(RiskCost) = Rof + Rdb + Rfine

Сценарий использования импортного ПО:
При использовании исключительно зарубеж-

ного ПО риски распространяются как на офисные 
приложения, так и на СУБД. Также присутствует 
вероятность штрафов из-за нарушения лицензи-
онных требований.

Rof = 300 000 × 0,05 × 3,79 = 56 850 руб.
Также рассчитывается стоимость риска при 

сбое СУБД:
Rdb = 600 000 × 0,03 × 3,79 = 68 220 руб.

И также стоимость риска при штрафе за исполь-
зование лицензий:

Rfine = 40 000 × (0,03 + 0,05) × 3,79 = 12 128 руб.
Таким образом, суммарные риски по этому сце-

нарию:
PV(RiskCost) = 56 850 + 68 220 + 12 128 = 

137 198 руб.
Сценарий использования отечественного ПО:
При полном переходе на отечественные реше-

ния санкционные и лицензионные риски практиче-
ски исключаются, однако риски технологических 
простоев сохраняются.

Rof = 300 000 × 0,05 × 3,79 = 56 850 руб.

Rdb = 600 000 × 0,03 × 3,79 = 68 220 руб.

Так как используется лицензированное отече-
ственное ПО, и риска нарушения санкционных тре-
бований нет, вероятность нарушений минимальна. 
Мы можем принять её равной 0:

Rfine = 0 руб.

Суммарные риски:

PV(RiskCost) = 56 850 + 68 220 + 0 = 125 070 руб.

Сценарий использования смешанного ПО:
В этом варианте используется отечественный 

офисный пакет и зарубежная СУБД (Oracle), что 
позволяет снизить риски, но не исключает их пол-
ностью. Штрафы рассчитываются только по риску, 
связанному с СУБД.

Rof = 300 000 × 0,05 × 3,79 = 56 850 руб.

Rdb = 600 000 × 0,03 × 3,79 = 68 220 руб.

Риск штрафа связан только с компонентой Ora-
cle, т.е. учитываем только Pdb:

Rfine = 40 000 × 0,03 × 3,79 = 4 548 руб.

Суммарные риски:

PV(RiskCost) = 56 850 + 68 220 + 4 548 = 
129 618 руб.

Остаётся собрать все части вместе и получить 
окончательные значения ССВ для трёх сценариев. 
В таблице 3 сведены значения итоговых параме-
тров, необходимых для расчета ССВ.

Таблица 3. Параметры для расчета ССВ

Сценарий CAPEX PV(OPEX) PV(RiskCost)

Импортное ПО 9 611 499 руб. 28 801 100 руб. 137 198 руб.

Отечествен‑
ное ПО

5 183 264 руб. 13 506 244 руб. 125 070 руб.

Смешанное 
ПО

9 811 499 руб. 19 185 525 руб. 129 618 руб.

Все годовые потоки суммируются с единовре-
менными инвестициями в миграцию, покупку бес-
срочных лицензий и модернизацию серверного 
оборудования, формируя итоговое значение ССВ 
для каждого из трёх сценариев:

Совокупная стоимость владения для сценария 
использования импортного ПО:

ССВIm = CAPEX1 + PV(OPEX)1 + PV(RiskCost)1

ССВIm = 9 611 499 + 28 801 100 + 137 198 = 38 549 
797 руб.

Совокупная стоимость владения для сценария 
использования отечественного ПО:

ССВO = CAPEX2 + PV(OPEX)2 + PV(RiskCost)2

ССВO = 5 183 264 + 13 506 244 + 125 070 = 18 814 
578 руб.

Совокупная стоимость владения для сценария 
использования смешанного ПО:

ССВSm = CAPEX3 + PV(OPEX)3 + PV(RiskCost)3
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ССВSm = 9 811 499 + 19 185 525 + 129 618 = 29 126 
642 руб.

Итоги расчётов совокупной стоимости владения 
по трём сценариям позволяют сделать ключевые 
выводы об экономической эффективности импор-
тозамещения:

ў

Im

ССВ ССВ
Э

ССВ

�
�1�00%�

−
=

Э
38�549�797� 1�8�814�578

�1�00%� �51%�
38�549�797

−
= =

Im Sm

Im

ССВ ССВ
Э
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�
�1�00%�

−
=

Э
38�549�797� �291�26�642

�1�00%� �24%�
38�549�797

−
= =

Таким образом, пятилетний горизонт расчёта со-
вокупной стоимости владения показал, что замена 
всех зарубежных компонентов на отечественные сни-
жает общие затраты на 51% по сравнению с продле-
нием лицензий Microsoft 365 и Oracle Database.

Комбинация отечественного офисного пакета 
и зарубежной СУБД обеспечивает экономию 24% 
и может использоваться как компромисс для орга-
низаций, где оперативная миграция критичных баз 
данных невозможна. Однако санкционные риски 
и расходы остаются выше, чем при полном импор-
тозамещении.

Сокращение ежегодных платежей за подпи-
ску на зарубежное ПО и техническую поддержку 
Oracle формирует до 60% разницы между сцена-
риями. Это указывает на ключевую роль OPEX-
компоненты, а не CAPEX, при обосновании проек-
тов импортозамещения.

Отечественный сценарий практически исключа-
ет штрафные санкции и зависимость от отключения 
обновлений. Даже консервативная оценка угроз под-
тверждает заметное сокращение рисковых платежей.
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The article examines the economic efficiency of the transition of Rus-
sian organizations to domestic office software products and data-
base management systems under sanctions pressure. The assess-
ment tool uses the total cost of ownership model over a five-year 
horizon. The analysis includes three scenarios: the use of foreign 
software, full import substitution, and a mixed option. Calculations 
are based on open prices, industry reports, and implementation cas-
es. It has been established that a full transition to domestic software 
reduces total costs by 51%, and a mixed scenario by 24% compared 
to maintaining foreign solutions. The main contribution to savings is 
made by operating expenses and reduced sanctions risks.
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В статье рассматриваются ключевые аспекты разработки и ре-
ализации стратегии управления персоналом в системе здра-
воохранения. Особое внимание уделяется анализу кадровой 
политики, мотивации сотрудников, обучению и развитию пер-
сонала, а также оценке их деятельности. Представлены реко-
мендации по совершенствованию управления человеческими 
ресурсами в медицинских учреждениях для повышения каче-
ства медицинской помощи.

Ключевые слова: управление персоналом, здравоохранение, 
кадровая политика, мотивация сотрудников, обучение и разви-
тие персонала, оценка трудовой деятельности, качество меди-
цинской помощи, стратегический менеджмент.

Эффективное управление персоналом в системе 
здравоохранения играет ключевую роль в обеспе-
чении качественной медицинской помощи. В усло-
виях постоянных изменений и повышенных требо-
ваний к медицинским учреждениям, стратегическое 
управление человеческими ресурсами становится 
неотъемлемой частью успешной деятельности.

Разработка и реализация стратегии управления 
персоналом в системе здравоохранения представ-
ляет собой сложный и многогранный процесс, на-
правленный на обеспечение эффективной работы 
медицинских учреждений и повышение качества 
оказываемых услуг. В основе этого процесса ле-
жит понимание специфики отрасли и учет множе-
ства факторов, влияющих на деятельность меди-
цинских работников.

Прежде всего, необходимо определить це-
ли и задачи кадровой политики, которые должны 
быть согласованы с общей стратегией организа-
ции. Это включает в себя формирование кадровой 
стратегии, направленной на привлечение, удержа-
ние и развитие квалифицированных специалистов. 
Важным аспектом является разработка требова-
ний к кандидатам, учитывающих как профессио-
нальные компетенции, так и личностные качества, 
необходимые для эффективной работы в медицин-
ской сфере [1]. Следующим шагом является вне-
дрение системы мотивации и стимулирования пер-
сонала. В условиях высокой эмоциональной и фи-
зической нагрузки, характерной для медицинских 
работников, важно создать условия, способствую-
щие поддержанию их профессионального интере-
са и предотвращению выгорания. Это может вклю-
чать как материальные стимулы, так и нематери-
альные, такие как признание заслуг, возможности 
для профессионального роста и участия в приня-
тии решений [2].

Стратегия управления персоналом в системе 
здравоохранения представляет собой сложный 
и многоэтапный процесс, включающий разработку 
кадровой политики, формирование эффективной 
системы мотивации, постоянное обучение и раз-
витие сотрудников, а также объективную оценку 
их деятельности. Эти элементы взаимосвязаны, 
и их комплексная реализация позволяет обеспе-
чить высокое качество медицинских услуг, устой-
чивость учреждений здравоохранения и удовлет-
воренность как персонала, так и пациентов.

Эффективное управление медицинским персо-
налом начинается с формирования кадровой по-
литики, которая должна быть четко выстроенной 
и адаптированной к реалиям конкретного учреж-
дения. Особенность данной сферы заключается 
в высокой степени регламентированности процес-
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сов, что требует учета как нормативных требова-
ний, так и внутренних стратегических задач. Раз-
работка кадровой стратегии опирается на анализ 
потребности в специалистах, прогнозирование ка-
дрового дефицита и формирование системы отбо-
ра, включающей не только профессиональные ком-
петенции, но и личностные качества, стрессоустой-
чивость, коммуникабельность и способность рабо-
тать в команде. В условиях хронической нехватки 
медицинских кадров особенно важно создавать ус-
ловия, снижающие текучесть персонала и обеспе-
чивающие привлекательность работы в отрасли.

Постоянное обучение и развитие персонала яв-
ляются необходимыми условиями поддержания 
высокого уровня профессионализма. Современ-
ные медицинские технологии требуют от врачей 
и среднего медицинского персонала регулярного 
обновления знаний, освоения новых методов диа-
гностики и лечения, совершенствования навыков 
работы с пациентами. Организация программ по-
вышения квалификации, участие в конференциях, 
семинарах и стажировках, внедрение дистанцион-
ного обучения и внутренних программ наставни-
чества позволяют создать систему непрерывного 
профессионального роста. Это, в свою очередь, 
позитивно сказывается на качестве медицинских 
услуг и уровне удовлетворенности пациентов [3].

Эффективность работы персонала невозможно 
оценить без четко выстроенной системы монито-
ринга и анализа деятельности. Регулярные атте-
стации, внутренняя отчетность, оценка професси-
ональных знаний и навыков, сбор отзывов пациен-
тов и коллег позволяют выявлять сильные и слабые 

стороны сотрудников, определять направления их 
дальнейшего развития, корректировать кадровую 
политику и формировать механизмы стимулирова-
ния. Однако важно, чтобы система оценки не вос-
принималась персоналом как механизм контроля 
и наказания, а рассматривалась как инструмент 
для профессионального роста и совершенствова-
ния [4].

Современные цифровые технологии значительно 
упрощают процессы управления персоналом в здра-
воохранении, снижая бюрократическую нагрузку 
и повышая эффективность кадровых решений. Авто-
матизированные системы подбора персонала, элек-
тронные платформы для обучения, аналитические ин-
струменты для прогнозирования кадровых потребно-
стей и искусственный интеллект для обработки дан-
ных позволяют оптимизировать процессы адаптации, 
профессионального развития и оценки сотрудников. 
Это делает систему управления более гибкой, про-
зрачной и ориентированной на долгосрочное разви-
тие. Это особенно актуально в условиях цифровиза-
ции здравоохранения и необходимости быстрого ре-
агирования на изменения [5].

Для более детального понимания ключевых 
аспектов стратегии управления персоналом в си-
стеме здравоохранения можно рассмотреть табли-
цу 1, которая систематизирует основные элементы 
кадровой политики, мотивации сотрудников, обу-
чения и развития персонала, а также оценки их 
деятельности. В ней представлены как цели, так 
и методы и инструменты, которые применяются 
для достижения эффективных результатов в этих 
областях.

Таблица 1. Систематизация основных аспектов управления

Аспект Описание Цель Методы и инструменты

Кадровая политика

Включает в себя формирование 
стратегии подбора и удержания ме-
дицинских кадров, прогнозирование 
потребностей в специалистах, обе-
спечение квалификации персонала.

Обеспечить медицинские уч-
реждения квалифицирован-
ным персоналом, сократить 
текучесть кадров.

1. Анализ потребности в кадрах. 2. 
Разработка критериев отбора. 3. 
Прогнозирование кадрового дефи-
цита. 4. Привлечение и удержание 
специалистов через льготы и усло-
вия труда.

Мотивация сотрудников

Ориентирована на создание усло-
вий для повышения вовлеченности 
сотрудников, предотвращение выго-
рания, стимулирование производи-
тельности и качества работы.

Повышение производитель-
ности труда, удовлетворен-
ность работой, удержание 
ключевых сотрудников.

1. Материальные стимулы (конку-
рентоспособная зарплата). 2. Не-
материальные стимулы (карьерный 
рост, признание заслуг). 3. Соци-
альные гарантии (дополнительные 
отпуска, медицинские страховки).

Обучение и развитие пер-
сонала

Направлено на повышение квали-
фикации и профессиональных ком-
петенций сотрудников, адаптацию 
к изменениям в медицине и внедре-
ние новых технологий и методик.

Обновление знаний и навы-
ков персонала, повышение 
уровня обслуживания, под-
держание квалификации.

1. Программы повышения квали-
фикации. 2. Внутреннее обучение 
и наставничество. 3. Семинары, 
тренинги, мастер- классы. 4. Дис-
танционное обучение.

Оценка деятельности пер-
сонала

Оценка эффективности работы 
сотрудников с целью улучшения 
качества медицинской помощи, вы-
явления сильных и слабых сторон 
персонала, корректировки кадровой 
политики.

Улучшение качества меди-
цинской помощи, оптими-
зация кадровых решений, 
развитие сотрудников.

1. Аттестация и экзамены. 2. 
Оценка через отзывы пациентов 
и коллег. 3. Внутренние аудиты. 4. 
Мониторинг показателей работы. 
5. Обратная связь и корректировка 
стратегии.
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Исходя из проведенного анализа ключевых 
аспектов управления персоналом в медицинских 
учреждениях, можно выделить несколько направ-
лений, которые требуют дальнейшего совершен-
ствования. Реализация этих рекомендаций позво-
лит значительно повысить эффективность работы 
медицинского персонала и, как следствие, улуч-
шить качество медицинской помощи. Ниже пред-
ставлены конкретные шаги, которые помогут улуч-
шить управление человеческими ресурсами в дан-
ной сфере:
1. Оптимизация кадровой политики: Важно вне-

дрить долгосрочные прогнозы потребности 
в медицинских кадрах и гибкую систему их 
подбора и распределения. Необходимо также 
активно работать над привлечением и удер-
жанием специалистов в отдаленных и малона-
селенных регионах через создание привлека-
тельных условий труда и социальных гарантий.

2. Усиление мотивации персонала: Нужно улучшить 
систему мотивации, сочетая материальные и не-
материальные стимулы. Важно не только обеспе-
чивать конкурентоспособную зарплату, но и соз-
давать возможности для карьерного роста, по-
вышения квалификации и участия сотрудников 
в процессе принятия решений.

3. Развитие обучающих программ: Важно внедрить 
систему постоянного обучения и развития персо-
нала, включая регулярные тренинги, семинары 
и стажировки. Это позволит сотрудникам своев-
ременно адаптироваться к новым медицинским 
технологиям и методам лечения, а также повы-
шать уровень их профессиональной подготовки.

4. Совершенствование оценки деятельности: Не-
обходимо внедрить более прозрачные и объ-
ективные механизмы оценки работы персона-
ла, включая использование современных ин-
формационных технологий для мониторинга 
эффективности работы сотрудников. Оценка 
должна быть направлена не только на выявле-
ние слабых мест, но и на создание условий для 
развития и обучения.

5. Использование цифровых технологий: Важно 
активно внедрять автоматизированные систе-
мы для подбора, обучения и оценки персонала. 
Использование таких технологий поможет по-
высить эффективность управления, улучшить 
коммуникацию между сотрудниками и руко-
водством, а также обеспечить объективность 
в процессе оценки результатов работы.
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This article examines the key aspects of developing and implement-
ing a personnel management strategy in the healthcare system. 
Particular attention is paid to analyzing personnel policies, employ-
ee motivation, training and development, as well as performance 
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Управление человеческими ресурсами как инструмент поддержки 
стратегического технологического лидерства вуза

Соколов Александр Валерьевич,
к.т.н, директор института транспортного строительства, 
Дальневосточный государственный университет путей 
сообщения

Соколова Ирина Александровна,
к.ф.н. доцент кафедры «Менеджмент», Дальневосточный 
государственный университет путей сообщения

В статье рассматривается стратегическое управление чело‑
веческими ресурсами, как инструмент реализации программы 
стратегического академического лидерства «Приоритет‑2030» 
вуза. Подчеркивается важность наличия взаимосвязи между 
организационной стратегией и стратегией в области управ‑
ления человеческими ресурсами. Для поддержки выбранной 
стратегии вуз должен опираться на такую модель в управле‑
нии человеческими ресурсами, которая будет способствовать 
раскрытию кадрового потенциала. Рассматривается процесс 
стратегического управления человеческими ресурсами вуза. 
На каждом этапе реализации стратегического управления 
человеческими ресурсами решаются важные задачи. По‑
следовательная реализация данных этапов формирует ком‑
плексную систему управления человеческими ресурсами 
вуза. Анализируются мероприятия в области кадровой поли‑
тики вуза, направленные на формирование благоприятной 
организационной среды для поддержки и развития програм‑
мы «Приоритет‑2030». Организационная среда во многом 
определяет возможность раскрытия научного потенциала, 
поддерживает профессиональную идентичность. Особое вни‑
мание уделяется формированию атмосферы вовлеченности 
профессорско‑ преподавательского состава, так как именно 
вовлеченные сотрудники способны создавать и продвигать 
инновационные проекты. Акцентируется внимание на острых 
проблемах в области количественного и качественного потен‑
циала профессорско‑ преподавательского состава вуза. Осо‑
бое место уделяется рассмотрению маркетинга персонала как 
парадигме управления человеческими ресурсами вуза.

Ключевые слова: человеческий капитал, конкурентное пре‑
имущество, кадровая политика, стратегическое управление 
человеческими ресурсами, ценностное управление, професси‑
ональная идентичность, организационные ценности, маркетинг 
персонала, стратегическое технологическое лидерство вуза, 
HR– бренд.

Управление организацией, как и ее успешное функ‑
ционирование на рынке опирается на главное кон‑
курентное преимущество современной экономи‑
ки, основанной на знаниях, на человеческом капи‑
тале. Реализация стратегических намерений ву‑
за в долгосрочной и краткосрочной перспективе 
предполагает наличие сильного кадрового потен‑
циала. Бесспорным является тот факт, что интел‑
лектуальной элитой вуза является профессорско‑ 
преподавательский состав. В связи с чем, менед‑
жмент образовательной организации должен со‑
здать и поддерживать такой организационный ди‑
зайн, который бы в полной мере способствовал 
раскрытию научного и творческого потенциала 
профессорско‑ преподавательского состава.

Для поддержки программы стратегического 
академического лидерства «Приоритет‑2030» си‑
стема управления человеческими ресурсами ву‑
за должна носить стратегический характер, что 
выражается в вертикальной интеграции с мисси‑
ей и стратегическими намерениями организации. 
Вертикальная интеграция стратегии образователь‑
ной организации с кадровой стратегией и полити‑
кой является обязательным условием эффектив‑
ной деятельности вуза.

Стратегическое управление человеческими ре‑
сурсами можно представить как следующий алго‑
ритм.
1. Установление связи между стратегией орга‑

низации с целями управления человеческими 
ресурсами. На этом этапе необходимо осуще‑
ствить выбор основного направления в кадро‑
вом менеджменте и способы его реализация 
через систему кадровых мероприятий, направ‑
ленных на поддержку целей вуза. Целью стра‑
тегического управления человеческими ре‑
сурсами вуза является формирование и укре‑
пление интеллектуального потенциала вуза, 
посредством удовлетворения его потребности 
в квалифицированном, лояльном и вовлечен‑
ном персонале. Стратегическое управление 
человеческими ресурсами находит свое выра‑
жение в кадровой политике организации, осо‑
бенностью которой является ее проактивный 
характер.

2. Следующим этапом в стратегическом управ‑
лении человеческими ресурсами является ана‑
лиз внешней среды в контексте целей управ‑
ления человеческими ресурсами и организа‑
ционной стратегией. При анализе внешней 
среды вуза необходимо отслеживать тенден‑
ции в области государственной политики, эко‑
номических и социальных тенденций. Особую 
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роль для успешного функционирования вуза 
играет анализ рынка труда, так как позволя‑
ет своевременно рассматривать количествен‑
ную и качественную потребность в персонале 
на данный момент и в перспективе. Важность 
данного анализа еще обусловлена и кадровым 
старением профессорско‑ преподавательского 
состава, что в будущем приведет ведет к де‑
фициту интеллектуального потенциала вузов, 
что непосредственным образом отразиться 
на качестве образования. Так, согласно иссле‑
дованиям НИУ ВШЭ, «наиболее многочислен‑
ную возрастную группу среди профессорско‑ 
преподавательского состава российских вузов 
составляют лица в возрасте старше пенсион‑
ного (19.5%), доля работников в возрасте от 50 
до 65 лет –  около 30%. Таким образом, поло‑
вина всего профессорско‑ преподавательского 
состава вузов старше 50 лет. Существу‑
ющее распределение указывает на риски 
дальнейшего «старения» профессорско‑ 
преподавательского состава вузов» [4].

Анализ рынка труда позволяет отследить из‑
менения количественных и качественных харак‑
теристик персонала, таких как: демографические 
прогнозы, привлекательность современных про‑
фессий. Своевременный анализ данных показа‑
телей способен предотвратить кадровый дефицит 
профессорско‑ преподавательского состава.

Для привлечения внимания молодежи к вузу как 
месту работы предлагаем задействовать внешний 
HR‑маркетинг, с помощью которого сформировать 
позитивный образ работодателя. Так, например, 
анализ ценностей современного поколения позво‑
ляет проанализировать причины их выбора про‑
фессии и должности.

На основе полученных данных о ценностных 
ориентирах молодежи рассмотреть содержание 
работы профессорско‑ преподавательского соста‑
ва вуза и привести данное содержание в соответ‑
ствие с потребностями современного поколения.

Следующим шагом будет создание вузом цен‑
ностного предложения о работе современному по‑
колению. Создание и разработка привлекательно‑
го ценностного предложения о работе должно быть 
основано на глубокой трансформации кадровой 
политики вуза, проработке ценностей, философии 
менеджмента и организационного дизайна, со‑
гласно запросам целевой молодежной аудитории. 
При разработке ценностного предложения о рабо‑
те, необходимо опираться на наличие профессио‑
нальной идентичности потенциального соискателя 
на должность преподавателя. Так как успешность 
преподавательской деятельности обусловлена 
ее наличием, является важным фактором успеш‑
ной реализации профессиональной деятельности 
профессорско‑ преподавательского состава.

«Профессиональная идентичность –  чувство 
удовлетворенности собой, результатами и услови‑
ями своего труда, перспективами своего роста. Это 
чувство опирается на положительное отношение 
человека к выбранной профессии и профессиона‑

лизации в целом, как средству саморазвития и са‑
моактуализации личности» [2]. Важной составляю‑
щей в профессиональной идентичности являются 
ценности личности, так они определяют отношение 
к профессиональной деятельности. На основе со‑
поставления личностных и профессиональных цен‑
ностей можно говорить о степени сформированно‑
сти профессиональной идентичности.

Источником привлечения молодого поколения 
в вуз является создание системы профориента‑
ционных занятий со школьниками. В рамках дан‑
ных занятий школьники могут научиться выявлять 
и осознавать свои сильные качества, интересы, 
мотивы и ценности, которые влияют на выбор про‑
фессии, попробуют себя в преподавательской дея‑
тельности в формате деловой игры, познакомятся 
с деятельностью вуза в рамках различного вида 
активностей. В результате профориентационной 
работы школьники продвинутся в изучении про‑
фессиональной идентичности, что позволит осу‑
ществить выбор своего карьерного развития, а ву‑
зу выявить и привлечь таланты для формирования 
кадрового потенциала.

На наш взгляд, эффективным методом привле‑
чения молодого кадрового состава к преподава‑
тельской деятельности является участие в еже‑
годном конкурсе “Премия HR‑бренд” [3]. Для вуза 
это возможность погружения в современные HR‑
тенденции, вызовы рынка труда, знакомство с эф‑
фективными кейсами компаний, а самое главное 
создание собственного проекта, который направ‑
лен на формирования позитивного образа работо‑
дателя. Сильный HR‑бренд обеспечивает узнава‑
емость вуза на рынке труда, привлекает молодых, 
талантливых профессионалов, которым отклика‑
ется кадровая политика вуза. Позитивный образ 
работодателя оказывает влияние и на политику 
в области привлечения абитуриентов в вуз, демон‑
стрируя активную кадровую политику вуза, кото‑
рая поддерживает, развивает сильный кадровый 
профессорско‑ преподавательский состав, форми‑
руя благоприятную атмосферу для инновационной 
активности.
3. Важным шагом в стратегическом управлении 

человеческими ресурсами вуза является ау‑
дит внутренней среды вуза, целью которого 
является выявление сильных и слабых сторон 
в действующей системе управления человече‑
скими ресурсами. Система управления чело‑
веческими ресурсами вуза состоит из целого 
ряда подсистем, которые обеспечивают реа‑
лизацию приоритетных целей вуза.

Фундаментом системы управления человече‑
скими ресурсами вуза является кадровая поли‑
тика, которая определяет способы, направление 
и содержание работы с персоналом в соответствие 
со стратегией организации. На этом этапе необ‑
ходимо определить соответствует ли кадровая по‑
литика в ее форме и проявлениях стратегическим 
намерениям вуза. Идеологической основой кадро‑
вой политики является философия управления че‑
ловеческими ресурсами образовательной органи‑
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зации, которая определяет вектор осуществления 
кадровых мероприятий со стороны руководства ву‑
за. В связи с чем философия управления челове‑
ческими ресурсами должна быть конгруэнтна обра‑
зовательной организации, подчеркивать важность 
и ценность профессорско‑ преподавательского со‑
става вуза, основываться на ценностном управ‑
лении. Понимание, осознание значимости менед‑
жментом организации человеческого капитала 
формирует философию труда, которая является 
фундаментом системы управления человечески‑
ми ресурсами. Философия управления человече‑
скими ресурсами пронизана ценностями, которые 
определяют позицию работодателя по отношению 
к субъекту труда, определяют идеальные трудовые 
отношения, оказывают влияние на выбор инстру‑
ментов управления человеческими ресурсами, ото‑
бражают желательный процесс и итог труда.

Мы полагаем, что концепция ценностного управ‑
ления, которое рассматривается, как «способ свя‑
зать цели бизнеса и приоритеты, руководствуясь 
которыми сотрудники будут согласованно и пред‑
сказуемо достигать целей бизнеса» [6]. Ценностное 
управление помогает верно расставить приорите‑
ты при движении к стратегической цели, подчер‑
кивая важность и значимость иерархии организа‑
ционных целей при выполнении определенных по‑
казателей. Рассогласованность между стратегией 
организации и ее поддерживающими ценностя‑
ми отодвигают сроки достижения желаемой цели, 
а ограничивающие убеждения руководства не по‑
зволяют вскрыть источник проблемы.

Организационные ценности находят свое вопло‑
щение в корпоративной культуре, которую можно 
сравнить с ДНК организации, так она формиру‑
ет и оказывает влияние на всю организационную 
структуру, ее процессы, технологии, способы и ме‑
тоды принятия решения, организационное поведе‑
ние. В основе корпоративной культуры лежат цен‑
ности, которые должны быть не только формально 
заявленными, но и воплощенными в рабочее пове‑
дение и стиль руководства.

Корпоративная культура активно вносит свой 
вклад в формировании организационной идентич‑
ности, которая определяет поведение человека 
в организации. Организационная идентичность вы‑
ражается в удовлетворенности, лояльности и вов‑
леченности персонала организации и работодате‑
лю. «Если увлеченные сотрудники –  это активные 
игроки на поле, то лояльные это болельщики. Им 
не все равно, но они не прилагают сверхусилий. 
Любой компании, нужны прежде всего, активные 
игроки, которые будут стремиться к лучшим ре‑
зультатам и двигать ее вперед».[1].

Минимальным уровнем проявления организаци‑
онной идентичности является удовлетворенность 
трудом. «Оценка уровня удовлетворенности по‑
казывает работодателю, что сотрудника в целом 
устраивает организация, в которой он работает, 
что обеспечивает стабильность кадрового соста‑
ва и бесперебойность функционирования органи‑
зации» [5]. Несмотря на то, что удовлетворенность 

персонала очень важна, но она не гарантирует под‑
держку инициатив стратегического развития.

Более высокой формой проявления организа‑
ционной идентичности является лояльность персо‑
нала. «Лояльные сотрудники качественно и осоз‑
нанно выполняют свои функциональные обязан‑
ности, готовы к принятию изменений, демонстри‑
руют нужное организационное поведение, поддер‑
живают управленческие решения, соблюдают обя‑
зательства перед организацией и отстаивают ее 
интересы» [5]. Лояльные сотрудники хороши при 
выполнении своих профессиональных обязанно‑
стей, но не проявляя инициативу за рамками сво‑
его функционала.

Поддержка и продвижение программы стра‑
тегического академического лидерства «Прио‑
ритет‑2030» вуза возможна только при наличии 
пула вовлеченных сотрудников, как на уровне 
проректоров, директоров институтов и заведу‑
ющих кафедрами, так и среди профессорско‑ 
преподавательского состава. Наличие только удов‑
летворенных и лояльных сотрудников не дают вузу 
шанса на прорыв. Стремление выжать инициатив‑
ность среди удовлетворенных и лояльных сотруд‑
ников обречено на неудачу, так как, проактивность 
сотрудников проявляется на уровне вовлеченно‑
сти.

«Вовлеченность сотрудников –  физическое, 
эмоциональное и интеллектуальное состояние, 
в котором сотрудники стремятся выполнять работу 
как можно лучше, готовы выполнять действия, вы‑
ходящие за рамки своего функционала, прилагать 
дополнительные усилия и достигать результатов». 
[1] Повышение качества образования, инициатив‑
ность при разработке новых проектов и их внедре‑
ния могут иметь место тогда, когда профессорско‑ 
преподавательский состав и менеджмент обра‑
зовательной организации будут заинтересованы 
процессом и результатом своего труда. Вовлечен‑
ность сотрудников –  это заслуга руководителей 
организации, которые смогли создать такие ор‑
ганизационные условия, которые способствовали 
раскрытию потенциала сотрудников. Многие ра‑
ботодатели отождествляют программы вовлечен‑
ности с программами управления благополучием 
(well‑being) в рамках которых, предлагают сотруд‑
никам «пакеты счастья», ожидая отклик от пер‑
сонала в виде вовлеченности. Мы полагаем, что 
это не тождественные понятия. Концепция управ‑
ления благополучием включает такие элементы, 
как: физическое здоровье, душевное равновесие, 
комфортная рабочая среда, финансовое благопо‑
лучие, возможность профессионального роста. За‑
дачей системы well‑being является формирование 
и поддержка уровня удовлетворенности персона‑
ла, что является базой для развития вовлеченно‑
сти персонала.

Вовлеченность персонала не является встроен‑
ной опцией или компетенцией сотрудника, а созда‑
ется и поддерживается руководством организации. 
А. Егорова, анализируя феномен вовлеченности, 
обращает внимание на необходимость создания 
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руководителями организации такой атмосферы, 
где формирование вовлеченности является зада‑
чей команды руководителей, которая способствует 
раскрытию потенциала сотрудников [1]. Атмосфера 
вовлеченности состоит из следующих элементов: 
политика компании; социально‑ психологический 
климат; организация и условия труда; лидерство.

В организации должна быть корпоративная 
стратегия и кадровая политика, поддерживающая 
данную стратегию. Ориентация вуза на инноваци‑
онное лидерство в качестве корпоративной страте‑
гии должно поддерживаться проактивной кадровой 
политикой в области управления человеческими 
ресурсами. Особенностью которой, является вер‑
тикальная интеграция с корпоративной стратегией, 
мониторинг внешней и внутренней среды организа‑
ции, реализация системных мер по привлечению, 
развитию и удержанию человеческого капитала ву‑
за. Структурными компонентами проактивной ка‑
дровой политики являются миссия и ценности вуза.

Социально‑ психологический климат представ‑
ляет собой совокупность как эмоциональных, пси‑
хологических и поведенческих аспектов. Позитив‑
ный социально‑ психологический климат является 
условием создания атмосферы вовлеченности, вы‑
ступает важным критерием в мотивационном про‑
филе многих сотрудников. Положительный климат 
можно оценить как наличие такой организацион‑
ной среды, в которой присутствует культура дове‑
рия, уважения, поддержки и взаимопонимания, что 
открывает возможности для реализации творче‑
ского и инновационного потенциала профессорско‑ 
преподавательского состава вуза.

Организация и условия труда оказывают боль‑
шое влияние на вовлеченность менеджмента 
и профессорско‑ преподавательского состава и яв‑
ляются ее базовым условием. Реализация про‑
граммы стратегического академического лидер‑
ства «Приоритет‑2030» вуза должна быть основана 
на современном материально‑ техническом обеспе‑
чении учебного процесса, справедливости возна‑
граждения, прозрачности и объективности крите‑
риев оплаты труда.

Важно понимать, что удовольствие от процесса и 
результата труда профессорско‑ преподавательского 
состава во многом зависят от благоприятных усло‑
вий труда и организации работы в вузе. Поэтому ме‑
неджмент образовательной организации в качестве 
основного внутреннего клиента должен рассматри‑
вать профессорско‑ преподавательский состав и соз‑
давать достойные условия для раскрытия его иннова‑
ционной активности.

Атмосфера вовлеченности формируется через 
вдохновляющее лидерство. Менеджмент образо‑
вательной организации формирует и поддержива‑
ет стратегию, философию управления, корпора‑
тивную культуру. Поэтому стиль руководства, про‑
фессиональные и личностно‑ деловые компетенции 
руководителя очень важны для поддержки атмос‑
феры вовлеченности. Важными инструментами 
лидерства являются: конструктивная «обратная 
связь, признание заслуг сотрудников, объектив‑

ность и прозрачность критериев оценки, алгоритм 
постановки задач, делегирование, ситуационный 
стиль руководства». [5]

Таким образом, участие профессорско‑ 
преподавательского состава в новых образова‑
тельных проектах, поддержка и развитие измене‑
ний, принятие инноваций, создание инициатив ста‑
новятся возможными при условии создания благо‑
приятной организационной среды, которая и фор‑
мирует вовлеченность персонала.

Анализируя систему управления человечески‑
ми ресурсами вуза, необходимо обратить внима‑
ние на форму и содержание кадровой политики. 
На наш взгляд важными критериями эффективно‑
сти кадровой политики вуза является ее проактив‑
ность, идеологическая составляющая, представ‑
ленная парадигмой ценностного управления и на‑
личие организационной идентичности. Наличие 
данных критериев и определяют набор конкретных 
мероприятий кадровой политики вуза.
4. Заключительным этапом в стратегическом 

управлении человеческими ресурсами явля‑
ется определение HR стратегии ее планирова‑
ние и реализация через кадровую политику.

В зависимости от приоритетов вуза на опреде‑
ленный момент времени в области стратегического 
управления человеческими ресурсами выделяется 
приоритетная HR стратегия, которая будет поддер‑
живать цели и задачи вуза в области обеспечения 
количественного и качественного состава персона‑
ла. Так для реализации программы стратегическо‑
го академического лидерства «Приоритет‑2030» 
вуза требуется профессорско‑ преподавательский 
состав, который обладает не только высокими 
экспертными знаниями в своей профессиональ‑
ной сфере, но и личностно‑ деловыми характери‑
стиками, позволяющими активно создавать и про‑
двигать инновационные проекты. Но, экспертиза 
в профессиональной области и soft skills не гаран‑
тируют достижение поставленных задач в рамках 
реализации программы «Приоритет‑2030». Реа‑
лизация данного проекта требует максимальной 
вовлеченности профессорско‑ преподавательского 
состава, а формирование вовлеченной атмосфе‑
ры является главной задачей менеджмента ву‑
за. Поэтому, в качестве приоритетной стратегии, 
на наш взгляд, будет выступать стратегия марке‑
тинга человеческих ресурсов, которая и поддер‑
жит выбранную стратегию вуза. Стратегия марке‑
тинга персонала предполагает, что профессорско‑ 
преподавательский состав вуза является внутрен‑
ним клиентом для менеджмента организации, по‑
этому учитываются его ценности, мотиваторы, ко‑
торые можно удовлетворить содержанием работы, 
способом ее организации, справедливым и достой‑
ным вознаграждением.
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This article examines strategic human resource management as 
a tool for implementing the Priority 2030 strategic academic lead‑
ership program of the university. The importance of the relationship 
between organizational strategy and human resource management 
strategy is emphasized. To support the chosen strategy, the univer‑
sity should rely on a model in human resource management that will 
help to unlock the potential of its personnel. The process of strate‑
gic human resource management of the university is considered. 

Important tasks are solved at each stage of the implementation of 
strategic human resource management. Consistent implementation 
of these stages forms a comprehensive human resource manage‑
ment system of the university. The article analyzes the activities in 
the field of the university’s personnel policy aimed at creating a fa‑
vorable organizational environment for supporting and developing 
the Priority 2030 program. The organizational environment largely 
determines the possibility of revealing scientific potential and sup‑
ports professional identity. Particular attention is paid to creating an 
atmosphere of involvement of the teaching staff, since it is the in‑
volved employees who are able to create and promote innovative 
projects. The focus is on acute problems in the field of quantitative 
and qualitative potential of the university’s teaching staff. Special at‑
tention is paid to considering personnel marketing as a paradigm of 
human resources management at the university.

Keywords: human capital, competitive advantage, personnel pol‑
icy, strategic human resources management, value management, 
professional identity, organizational values, personnel marketing, 
strategic technological leadership of the university, HR brand.
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В статье рассматривается место концепции бизнес- модели-
рования в системе управления топливными компаниями. 
В частности, изучены и описаны теоретические аспекты кон-
цепции –  понятие бизнес- модели и хронология его развития, 
критика теории. Предложена авторская периодизация сущ-
ностного наполнения дефиниции «бизнес- модель», которая 
включает в себя шесть этапов эволюции данного понятия. 
Особое внимание уделено описанию интегрированного подхо-
да к пониманию сущности понятия «бизнес- модель». Помимо 
этого, в статье бизнес- модель анализируется с точки зрения 
эффективности ее использования в стратегическом управле-
нии компаниями топливно- энергетического сектора. Выявлены 
и описаны ключевые особенности бизнес- моделирования то-
пливными компаниями. Наконец, описана ключевая проблема 
ТЭК России в области разработки бизнес- моделей, которая 
актуальна на сегодняшний день и заключается в консерва-
тизме и нединамичном развитии бизнес- моделей топливных 
компаний. Таким образом, предлагается проводить качествен-
ные исследования в области бизнес- моделирования топлив-
ных компаний с целью предложения инновационных подходов 
к данному процессу, которые были бы релевантны современ-
ному состоянию экономической среды.

Ключевые слова: бизнес- модель, ТЭК, топливный бизнес, 
топливные компании, бизнес- модели ТЭК, нефтесервисные 
компании

Введение

Современная экономическая среда характеризуется 
подавляющим большинством исследователей как 
быстроизменяющаяся –  ускорилась динамика из-
менений различных политических, экономических 
и социальных факторов внешней среды. Одной 
из ключевых компетенций, необходимой для под-
держания конкурентоспособности на современном 
рынке и стратегической гибкости, является способ-
ность организации своевременно адаптироваться 
под изменившиеся условия ведения бизнеса [5]. 
Одним из наиболее эффективных инструментов 
для развития описанной выше мобильности явля-
ется реконфигурация бизнес- модели предприятия.

Последние годы для многих секторов отече-
ственной экономики стали настоящим испытани-
ем и проверкой на «выживаемость». Наиболее 
остро это проявилось в топливно- энергетическом 
комплексе (далее –  ТЭК) –  по словам заместите-
ля председателя Правительства РФ Александра 
Новака, «…ТЭК как одна из ключевых отраслей 
экономики подвергся самому мощному в истории 
внешнему давлению в виде всевозможных санкций 
и искусственных ограничений». Несмотря на вы-
сокий уровень актуальности и практической зна-
чимости качественных современных научных ис-
следований, которые бы смогли «закрыть» острую 
потребность ТЭК в инновационных эффективных 
инструментах стратегического управления в неста-
бильной среде, можно отметить достаточно серьез-
ный пробел в современных изысканиях на данную 
тему в русскоязычном научном пространстве.

Целью проведения данного исследования яв-
лялось определение роли бизнес- моделирования 
в современном стратегическом управлении компа-
ниями топливно- энергетического сектора.

Таким образом, объектом исследования явля-
лась концепция бизнес- модели. В качестве пред-
мета были определены особенности применения 
бизнес- моделей в топливных компаниях.

Гипотезой исследования является предположение 
о высокой степени теоретической и практической зна-
чимости инновационных подходов к процессу разра-
ботки бизнес- модели топливных компаний.

Концепция бизнес- модели: понятие, 
периодизация сущностного наполнения 
и критика

В современной научной среде отсутствует единый 
подход к пониманию сути дефиниции «бизнес- 
модель». В различных источниках можно найти 
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информацию о том, что появление термина «бизнес- 
модель» и его закрепление в научной литературе 
датируется 1950-ми годами, однако низкий уровень 
динамичности экономической среды того време-
ни обусловил медленное развитие данной концеп-
ции. В 1970х годах на фоне реализации крупномас-
штабных прорывных для человечества проектов 
(атомные электростанции, полет человека в космос 
и т.д.) концепцией бизнес- моделированием нача-
ли активно интересоваться теоретики экономики. 
В частности, именно в этот период были совершены 
первые попытки разработать различные подходы 
к трактовке термина «бизнес- модель» в парадигме 
экономической науки [6].

Первоначально бизнес- модель воспринималась 
как инструмент эффективного практического при-
менения интеллектуальных активов предприятия 
с целью повышения его конкурентоспособности. 
Одним из первых исследователей бизнес- моделей 
был Е. Ф. Кончал, который считал, что бизнес-
модельследуетсчитатьнематематическоймо-
дельюбизнеса,аособымуправленческимин-
струментом.

Резкое повышение уровня необходимости 
в глубинных исследованиях различных аспектов 
бизнес- моделей произошло в 1980-е годы на фо-
не повсеместного развития и внедрения информа-
ционных технологий и систем. Последний фактор 
обусловил, в частности, развитие автоматизации 
бизнес- процессов. Так, по мнению исследователей 
того времени У. Юри и Р. Фишера, бизнес- модель 
теперь понималась как отображениесуществу-
ющейнаданныймоментилипланируемойсо-
вокупностисвойствиособенностейдеятельно-
стипредприятия,которыеопределялиуровень
егоконкурентоспособностииспособностьпо-
лучатьприбыль. Из этого и предыдущего опреде-
лений можно сделать вывод о том, что до 1990-х 
годов бизнес- модели рассматривались в парадиг-
ме корпоративного стратегического менеджмента.

В 1990-х годах инновационный подход к пони-
манию сути бизнес- модели как к «архитектуре» 
предприятия предложил П. Таммерс, который вы-
вел рассмотрение бизнес- моделирования за рамки 
исключительно внутренней среды предприятия. Он 
считал, что при разработке бизнес- модели в каче-
стве информационной базы должен использовать-
ся «…поток информации, получаемый от деловых 
партнеров, оценке их участия с позиций получения 
потенциальных выгод и источников доходов…». 
Для структурирования и наиболее эффективного 
управления данными сложными процессами Там-
мерс предложил использовать визуально система-
тизированные данные финансово- хозяйственной 
деятельности и определенных бизнес- процессов, 
которые и составляют комплексную бизнес- модель 
предприятия [1].

Последние два десятилетия характеризуются 
активным интересом со стороны ученого сообще-
ства к различным аспектам проблемы примене-
ния бизнес- моделей не только в стратегическом 
управлении, но и социальном предприниматель-

стве, управлении инновационным и технологиче-
ским потенциалом, экологической устойчивости. 
Активное расширение области применения концеп-
ции обусловило также появление множества но-
вых трактовок понятия. По данным исследования 
динамики публикаций по проблемам концепции 
бизнес- модели, проведенного В. В. Овсянниковой 
в 2023 году, можно отметить тенденцию увеличе-
ния количество исследований, и соответственно, 
интереса к концепции со стороны мирового науч-
ного сообщества (рисунок 1).

Рис. 1. Динамика количества публикаций в базах данных Scop-
us и WoS термина «бизнес- модель» за период с 1952 по 2022 
годы (Источник: [6])

На современном этапе наиболее рациональным 
представляется интегративный подход к понима-
нию сути понятия «бизнес- модель», который объ-
единяет в себе три ключевых подхода, сформиро-
вавшиеся за семь десятилетий изучения концеп-
ции –  экономический, стратегический и операцион-
ный. Сущностное наполнение каждого из подходов 
представлено в таблице 1.

Таблица 1. Описание подходов, на основе которых разработан 
интегрированный подход к пониманию термина «бизнес- модель» 
(Источник: [6])

Подход Описание
Ключевые показа-

тели

Экономический

Базис бизнес- 
модели –  финансово- 
экономическая дея-
тельность предприя-
тия; упор идет на ста-
бильную прибыль 
и капитализацию ком-
пании в долгосрочном 
периоде

– Финансово- 
экономическая дея-
тельность
– Ценообразование
– Источники дохода
– Структура издер-
жек

Стратегический
Фокусировка на ры-
ночное позициониро-
вание

– Позиция компании 
на рынке
– Участие партнеров
– Формирование 
перспективы раз-
вития

Операционный
Ориентирован на со-
здание ценностей для 
потребителя

– Внутренние 
бизнес- процессы
– Цепочка создания 
ценностей

Отдельно стоит отметить, что несмотря на рост 
значимости концепции как для теоретиков, так 
и для практиков менеджмента, справедливым 
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будет отметить наличие определенного объема 
критики. К примеру, известный ученый М. Пор-
тер утверждает, что «определение бизнес- модели 
в лучшем случае туманно, поскольку это выгля-
дит, как правило, неопределенное представление 
о том, как предприятие ведет бизнес и получает 
прибыль, что ведет к неверному понимаю и заблу-
ждению» [1].

Одновременный рост интереса со стороны на-
учного сообщества и управленцев к концепции 
бизнес- модели и наличие критики последней по-
зволяет сделать вывод о том, что окончательный 
консенсус по данной проблеме еще не достигнут, 
что подтверждает высокую степень актуальности 
научных изысканий в данной научной области.

Периодизация развития и сущностного напол-
нения дефиниции «бизнес- модель» представлена 
в таблице 2.

Таблица 2. Периодизация развития и сущностного наполнения 
дефиниции «бизнес- модель»

Период
Наименова-
ние периода

Описание

1950–1970-е гг. Зарождение
Термин вводится, но не из-
учается

1970-е гг.
Проявление 
интереса

Бизнес- модель как особый 
управленческий инструмент

1980-е гг.
Начало ак-
тивного изу-
чения

Бизнес- модель как отобра-
жение свой ств и особенно-
стей деятельности пред-
приятия, определяющее его 
конкурентоспособность

1990-е гг.
Конкретиза-
ция

Бизнес- модель как визуаль-
но систематизированные 
бизнес- процессы предпри-
ятия

2000–2020-е гг.
Расширение 
поля приме-
нения

Множество трактовок в за-
висимости от области при-
менения

Настоящее 
время

Интеграция 
подходов

Бизнес- модель как систе-
ма экономических, опера-
ционных и стратегических 
бизнес- процессов

Таким образом, можно сказать, что концеп-
ция бизнес- модели, как и само понятие «бизнес- 
модель», еще не завершило до конца свое эволю-
ционное развитие, что обуславливает необходи-
мость в продолжении проведения исследований.

Бизнес- модель как инструмент стратегического 
управления в топливно- энергетическом секторе

Каждое современное крупное отечественное пред-
приятие имеет собственную бизнес- модель, в со-
ответствии с которой осуществляет свою эконо-
мическую деятельность. Топливно- энергетический 
сектор также не является исключением из данного 
правила [2–4, 7–11], однако имеет свои характер-
ные особенности [12].

Если говорить об общих характеристиках бизнес- 
моделей предприятий всех отраслей, то стоит рас-
смотреть их ключевые элементы (аспекты). К четко 
определенному набору таковых аспектов научное 
сообщество пока не пришло, т.к. различные иссле-
дователи предлагают различный пул элементов. 
Так, к примеру, Д. Линдер и С. Кантрелл считают 
базовыми элементами любой бизнес- модели ак-
тивы компании, ее финансовую структуру и спо-
соб «доставки» потребителю созданной для него 
ценности. Иной подход принадлежит П. Сталеру, 
который ключевыми элементами бизнес- моделей 
называет стиль лидерства и отношений, а также 
ценности.

Однако если рассмотреть исследования авто-
ритетных исследователей, можно сгруппировать 
предложенные ими элементы в одну систему, в ко-
торой каждый элемент несет в себе ценность для 
эффективной деятельности предприятия и его 
стратегической устойчивости. К таковым можно 
отнести связь с потребителем и контрагентами, 
инновационную деятельность, управление пред-
приятием, процесс создания стоимости, а также 
взаимодействие и развитие вышеперечисленных 
элементов бизнес- модели.

Если говорить о видах бизнес- моделей, то гла-
венствующим подходом сегодня считается диффе-
ренцирующий все бизнес- модели на вертикально 
интегрированные и основанные на внешних кон-
трактах. Данная категоризация основана на том, 
как создается ценность –  самостоятельно или че-
рез внешних партнеров.

Для ТЭК характерна бизнес- модель второго 
типа, особенно часто данные модели встречаются 
в нефтегазовом комплексе, для которого принято 
выделять три типа бизнес- моделей:
1. Вертикально интегрированная бизнес- модель, 

базирующаяся на самостоятельном осущест-
влении компанией основной, обеспечивающей 
и вспомогательной деятельности.

2. Бизнес- модель, основанная на приобретении 
услуг у крупных иностранных партнеров.

3. Бизнес- модель, основанная на приобретении 
услуг у независимых отечественных сервис-
ных партнеров [2–4, 8–12].

Ключевой проблемой ТЭК России на сегодняш-
ний день некоторые отечественные исследователи 
называют консерватизм в выборе бизнес- модели. 
Так, по мнению Н. Г. Остроуховой, для российских 
топливных компаний характерны интегрирован-
ные бизнес- модели, которые сформировались еще 
в период плановой экономики [12]. Несмотря на то, 
что сегодня можно наблюдать зарождение тенден-
ции децентрализации и разрушения вертикальных 
связей, в отечественном ТЭК практически отсут-
ствуют бизнес- модели, которые можно было бы 
охарактеризовать как инновационные. В то же 
время «разворот» стратегического вектора разви-
тия, который произошел за последние несколько 
лет, обуславливает потребность в новых бизнес- 
моделях для топливных компаний, а также в инно-
вационной методологии их разработки.
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Выводы

В рамках данного исследования были изучены со-
временное состояние, проблемы и перспективы 
развития концепции бизнес- модели применительно 
к деятельности топливных компаний.

В частности, были проанализированы подходы 
к пониманию сути бизнес- модели и составить пе-
риодизацию сущностного наполнения данного по-
нятия. Представлена авторская периодизация, со-
стоящая из шести ключевых периодов эволюции 
понятия «бизнес- модель».

Описаны особенности применения бизнес- 
моделей в топливно- экономическом комплексе

По результатам исследования можно сделать 
несколько ключевых выводов. В частности, была 
сформулирована ключевая проблема современно-
го отечественного ТЭК –  консерватизм в выборе 
бизнес- модели и нединамичность ее развития.

Помимо этого, были проанализированы зару-
бежные и отечественные научные исследования 
по рассматриваемой проблеме, которые позволи-
ли выявить отрицательную динамику количества 
публикаций по концепции бизнес- модели за по-
следние несколько лет. Но в то же время удалось 
подтвердить рост актуальности отдельного аспек-
та концепции –  ее применение в топливных ком-
паниях.

Предположение о высокой степени теоретиче-
ской и практической значимости инновационных 
подходов к процессу разработки бизнес- модели 
топливных компаний, которое было выдвинуто как 
гипотеза исследования, подтвердилось. Высокая 
степень теоретической значимости подтвердилась 
количественным и качественным анализами науч-
ной литературы, практической –  анализом опыта 
применения концепции бизнес- моделей крупней-
шими топливными компаниями России.
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The article considers the place of the business modeling concept in 
the fuel company management system. In particular, the theoretical 
aspects of the concept are studied and described –  the concept of 
a business model and the chronology of its development, criticism 
of the theory. The author’s periodization of the essential content of 
the definition of “business model” is proposed, which includes six 
stages of the evolution of this concept. Particular attention is paid 
to the description of an integrated approach to understanding the 
essence of the concept of “business model”. In addition, the article 
analyzes the business model from the point of view of the effective-
ness of its use in the strategic management of companies in the fuel 
and energy sector. The key features of business modeling by fuel 
companies are identified and described. Finally, the key problem of 
the Russian fuel and energy complex in the field of business mod-
el development is described, which is relevant today and lies in the 
conservatism and sluggish development of business models of fuel 
companies. Thus, it is proposed to conduct qualitative research in 
the field of business modeling of fuel companies in order to propose 
innovative approaches to this process that would be relevant to the 
current state of the economic environment.
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В статье исследуются механизмы интеграции различных ви-
дов управления ресурсами в медицинских организациях. Цель 
исследования –  разработать системный подход к совершен-
ствованию управления материальными, финансовыми, чело-
веческими и информационными ресурсами. Гипотеза иссле-
дования заключается в том, что комплексная интеграция всех 
подсистем управления ресурсами приводит к синергетическо-
му эффекту и повышению общей эффективности медицин-
ской организации. Задачи исследования включают: анализ 
существующих механизмов управления ресурсами, выявление 
ключевых направлений их совершенствования, разработку 
системы интеграции различных видов управления ресурсами. 
Методологической основой исследования выступает систем-
ный подход, а также теории агентских отношений, управления 
цепями поставок и институциональная теория. В результате 
исследования разработаны механизмы интеграции различных 
видов управления ресурсами, включающие внедрение цифро-
вых технологий, совершенствование системы стратегического 
планирования, развитие риск-ориентированного управления 
и операционного менеджмента. Предложена модель единого 
информационного пространства для обеспечения согласован-
ности управленческих решений на всех уровнях организаци-
онной структуры. Определены ключевые факторы успешной 
интеграции, включающие развитие человеческого потенци-
ала, внедрение инновационных технологий и формирование 
адаптивной системы управления.

Ключевые слова: системный подход, управление ресурсами, 
медицинская организация, интеграция, цифровая трансформа-
ция, качество медицинской помощи.

В современных условиях развития системы здраво-
охранения особую актуальность приобретает про-
блема совершенствования механизмов интеграции 
различных видов управления ресурсами в меди-
цинских организациях. Эффективное управление 
ресурсами становится ключевым фактором обеспе-
чения конкурентоспособности и устойчивого разви-
тия медицинских учреждений. Системный подход 
к организации процессов управления ресурсами 
требует комплексного рассмотрения всех аспектов 
деятельности медицинской организации, включая 
материальные, финансовые, человеческие и ин-
формационные ресурсы. По мнению Л. Берталан-
фи, системный подход представляет современную 
организацию как сложную группу взаимозависимых 
элементов, комплексно функционирующих между 
собой [2, с. 128]. Это фундаментальное положение 
особенно актуально в современных условиях, когда 
медицинские организации сталкиваются с необхо-
димостью оптимизации всех аспектов своей дея-
тельности. В контексте управления ресурсами ме-
дицинской организации это означает необходимость 
обеспечения эффективного взаимодействия между 
различными подсистемами управления, включая 
стратегическое планирование, оперативное управ-
ление и контроль. При этом каждая подсистема 
должна рассматриваться не изолированно, а как 
часть единого целого, что позволяет достичь си-
нергетического эффекта в процессе управления 
ресурсами.

Теория агентских отношений, разработанная 
М. Дженсеном и У. Меклингом, подчеркивает важ-
ность построения правильной структуры контрак-
тов и формирования эффективных стимулов [3, 
с. 156]. В медицинских организациях это прояв-
ляется в необходимости согласования интересов 
различных участников процесса управления ре-
сурсами, включая администрацию, медицинский 
персонал и вспомогательные службы. Данная те-
ория приобретает особую значимость в условиях 
реформирования системы здравоохранения, когда 
возрастает роль экономических механизмов управ-
ления и повышаются требования к эффективности 
использования ресурсов. Формирование эффек-
тивной системы стимулов позволяет обеспечить 
заинтересованность всех участников в достижении 
общих целей организации.

Особое значение в текущих современных ус-
ловиях приобретает управление цепями поставок 
в медицинских организациях. М. Кристофер отме-
чает, что эффективное управление логистически-
ми процессами позволяет не только оптимизиро-
вать использование ресурсов, но и повысить ка-
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чество медицинской помощи [4, с. 89]. Интеграция 
различных видов управления ресурсами должна 
учитывать специфику медицинской деятельности 
и особенности функционирования учреждений 
здравоохранения различного типа. В текущих со-
временных условиях это предполагает внедрение 
автоматизированных систем управления запаса-
ми, оптимизацию процессов закупок и создание 
эффективной системы складской логистики. Осо-
бую важность приобретает обеспечение беспере-
бойности поставок медикаментов и расходных ма-
териалов, что напрямую влияет на качество оказа-
ния медицинской помощи.

Д. Норт подчеркивает важность учета институ-
циональных факторов в процессе управления ре-
сурсами [5, с. 167]. Для медицинских организаций 
это означает необходимость адаптации систем 
управления к требованиям регулирующих орга-
нов, страховых компаний и других заинтересован-
ных сторон. При этом институциональные факторы 
определяют не только формальные правила вза-
имодействия, но и неформальные нормы, тради-
ции и практики, сложившиеся в системе здраво-
охранения. Учет этих факторов позволяет создать 
эффективную систему управления ресурсами, со-
ответствующую как нормативным требованиям, 
так и реальным условиям функционирования ме-
дицинской организации. В текущих современных 
условиях особую значимость приобретает способ-
ность организации гибко реагировать на измене-
ния институциональной среды, что требует созда-
ния не только адаптивных механизмов управления 
ресурсами, но и развития компетенций персонала 
в области институционального менеджмента.

В условиях цифровой трансформации здравоох-
ранения ключевым фактором совершенствования 
механизмов интеграции различных видов управле-
ния ресурсами становится внедрение современных 
информационных технологий. И. М. Романов отме-
чает, что цифровизация процессов управления по-
зволяет существенно повысить эффективность ис-
пользования ресурсов медицинской организации 
[6, с. 123]. Внедрение систем электронного доку-
ментооборота, автоматизированных систем уче-
та и контроля создает основу для формирования 
единого информационного пространства управле-
ния ресурсами. О. Уильямсон в своих исследова-
ниях подчеркивает важность эффективного вза-
имодействия между различными подразделения-
ми организации в процессе управления ресурсами 
[7, с. 198]. В медицинских организациях это осо-
бенно актуально, учитывая сложность и многооб-
разие процессов оказания медицинской помощи. 
Интеграция различных видов управления ресурса-
ми должна обеспечивать оптимальное распреде-
ление и использование ресурсов на всех уровнях 
организационной структуры. Процессный подход 
к управлению, разработанный А. Файолем, пред-
полагает рассмотрение деятельности организации 
как совокупности взаимосвязанных процессов [8, 
с. 145]. В контексте управления ресурсами меди-
цинской организации это означает необходимость 

оптимизации всех процессов, связанных с плани-
рованием, распределением и контролем использо-
вания ресурсов. Особое внимание должно уделять-
ся обеспечению согласованности и непрерывности 
процессов управления.

М. Хаммер акцентирует внимание на необхо-
димости реинжиниринга процессов управления 
ресурсами для повышения эффективности дея-
тельности организации [9, с. 167]. В медицинских 
организациях это может включать пересмотр су-
ществующих механизмов управления, внедрение 
новых методов и инструментов, а также оптими-
зацию организационной структуры. Реинжиниринг 
процессов управления ресурсами предполагает 
фундаментальное переосмысление и кардиналь-
ное перепроектирование существующих бизнес- 
процессов для достижения существенных улучше-
ний в ключевых показателях результативности. Это 
особенно актуально в условиях возрастающей кон-
куренции и необходимости повышения качества 
медицинской помощи при ограниченных ресурсах. 
Р. Чейз подчеркивает важность операционного ме-
неджмента в здравоохранении, особенно в части 
управления ресурсами [10, с. 234]. Эффективная 
интеграция различных видов управления ресурса-
ми требует внедрения актуальных и современных 
методов операционного менеджмента, включая 
планирование мощностей, управление запасами 
и оптимизацию процессов обслуживания пациен-
тов. При этом особое внимание уделяется повы-
шению операционной эффективности через стан-
дартизацию процессов, внедрение lean-технологий 
и развитие системы менеджмента качества. Со-
временные методы операционного менеджмента 
позволяют существенно повысить производитель-
ность труда медицинского персонала и эффектив-
ность использования медицинского оборудования. 
В современных условиях особую значимость при-
обретает внедрение риск-ориентированного под-
хода к управлению ресурсами медицинской орга-
низации [1, с. 178]. Это предполагает разработку 
и внедрение системы управления рисками, которая 
позволяет своевременно выявлять и минимизиро-
вать потенциальные угрозы эффективному исполь-
зованию ресурсов. Риск-ориентированный подход 
включает систематическую идентификацию, оцен-
ку и приоритизацию рисков, связанных с исполь-
зованием различных видов ресурсов, а также раз-
работку и реализацию мероприятий по их мини-
мизации. Особое значение приобретает внедрение 
превентивных мер управления рисками, позволя-
ющих предотвратить возможные потери и обеспе-
чить непрерывность процессов оказания медицин-
ской помощи. При этом система управления риска-
ми должна быть интегрирована в общую систему 
управления ресурсами медицинской организации 
и обеспечивать эффективное взаимодействие всех 
подразделений в процессе выявления и минимиза-
ции рисков.

Системный подход к интеграции различных ви-
дов управления ресурсами в медицинских органи-
зациях предполагает формирование единой систе-
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мы планирования, учета и контроля использования 
всех видов ресурсов. Важным элементом такой си-
стемы является внедрение современных информа-
ционных технологий, позволяющих автоматизиро-
вать процессы управления и обеспечить эффектив-
ное взаимодействие между различными подразде-
лениями организации. При этом особое внимание 
должно уделяться обеспечению информационной 
безопасности и защите персональных данных па-
циентов. Современные медицинские организации 
все чаще сталкиваются с необходимостью оптими-
зации использования ресурсов в условиях ограни-
ченного финансирования. Это требует внедрения 
эффективных механизмов контроля и мониторин-
га использования ресурсов на всех уровнях орга-
низационной структуры. В то же время необходи-
мо обеспечить баланс между экономической эф-
фективностью и качеством медицинской помощи. 
Развитие системы менеджмента качества в здра-
воохранении создает дополнительные требования 
к организации процессов управления ресурсами. 
Внедрение стандартов качества медицинской по-
мощи требует соответствующего ресурсного обе-
спечения и эффективных механизмов контроля их 
использования. Особую роль в этом процессе игра-
ет система внутреннего аудита, позволяющая сво-
евременно выявлять отклонения и принимать кор-
ректирующие меры. Одним из ключевых направ-
лений совершенствования механизмов интеграции 
различных видов управления ресурсами является 
развитие системы стратегического планирования. 
Долгосрочное планирование позволяет обеспечить 
устойчивое развитие медицинской организации 
и эффективное использование имеющихся ресур-
сов [3, с. 234].

В современных условиях особую актуальность 
приобретает проблема управления человечески-
ми ресурсами медицинской организации. Эффек-
тивное использование кадрового потенциала тре-
бует внедрения современных методов мотивации 
и развития персонала. При этом важно обеспечить 
интеграцию процессов управления человеческими 
ресурсами с другими видами управления ресурса-
ми организации. Развитие системы непрерывного 
медицинского образования создает дополнитель-
ные возможности для повышения квалификации 
персонала и развития его компетенций. Внедрение 
современных образовательных технологий позво-
ляет оптимизировать процессы обучения и разви-
тия персонала. В то же время необходимо обеспе-
чить эффективное использование материально- 
технических ресурсов медицинской организации. 
Это требует внедрения современных методов 
управления основными фондами, включая плани-
рование ремонтов и модернизации оборудования. 
Особое внимание должно уделяться обеспечению 
эффективного использования дорогостоящего ме-
дицинского оборудования [7, с. 156].

Важным направлением совершенствования ме-
ханизмов интеграции различных видов управления 
ресурсами является развитие системы управления 
финансовыми ресурсами медицинской организа-

ции. Эффективное финансовое планирование по-
зволяет обеспечить оптимальное распределение 
средств между различными направлениями дея-
тельности и своевременное финансирование необ-
ходимых мероприятий. При этом особое внимание 
должно уделяться контролю целевого использова-
ния финансовых ресурсов и оценке эффективно-
сти инвестиций. Внедрение современных методов 
финансового менеджмента создает основу для по-
вышения эффективности использования всех ви-
дов ресурсов организации. Развитие системы бюд-
жетирования позволяет обеспечить прозрачность 
финансовых потоков и повысить ответственность 
руководителей подразделений за использование 
выделенных средств. В современных условиях осо-
бую значимость приобретает проблема управления 
информационными ресурсами медицинской орга-
низации. Внедрение электронного документообо-
рота и автоматизированных систем управления 
создает новые возможности для повышения эф-
фективности деятельности организации [4, с. 189].

Системный подход к интеграции различных ви-
дов управления ресурсами предполагает также 
развитие механизмов государственно- частного 
партнерства. Привлечение частных инвестиций 
позволяет расширить ресурсную базу медицин-
ской организации и внедрить современные тех-
нологии управления. При этом важно обеспечить 
эффективное взаимодействие государственного 
и частного секторов в процессе управления ре-
сурсами. Развитие проектного управления созда-
ет дополнительные возможности для оптимизации 
использования ресурсов при реализации различ-
ных проектов и программ развития медицинской 
организации. Внедрение современных методов 
проектного менеджмента позволяет повысить эф-
фективность планирования и контроля использо-
вания ресурсов. Особое внимание должно уделять-
ся обеспечению координации различных проектов 
и программ в рамках единой системы управления 
ресурсами. В условиях развития цифровых техно-
логий важным направлением совершенствования 
механизмов интеграции является внедрение ин-
теллектуальных систем управления ресурсами [8, 
с. 234]. Современные информационные технологии 
позволяют автоматизировать процессы планиро-
вания, учета и контроля использования ресурсов, 
что создает основу для повышения эффективно-
сти управленческих решений. При этом важно обе-
спечить интеграцию различных информационных 
систем в рамках единого информационного про-
странства медицинской организации. Развитие 
системы управления знаниями позволяет обеспе-
чить эффективное использование интеллектуаль-
ного потенциала организации и создать условия 
для непрерывного совершенствования процессов 
управления ресурсами [6, с. 167].

Внедрение современных технологий управле-
ния ресурсами требует соответствующей подго-
товки персонала медицинской организации. Раз-
витие системы непрерывного обучения создает 
условия для формирования необходимых компе-
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тенций у сотрудников всех уровней. При этом важ-
но обеспечить эффективное использование обра-
зовательных ресурсов и внедрение современных 
методов обучения. Особое внимание должно уде-
ляться развитию лидерских качеств и управленче-
ских компетенций руководителей подразделений. 
В условиях цифровой трансформации здравоох-
ранения важным направлением совершенствова-
ния механизмов интеграции становится развитие 
телемедицинских технологий. Это создает новые 
возможности для оптимизации использования ре-
сурсов и повышения доступности медицинской по-
мощи. Внедрение дистанционных форм взаимо-
действия с пациентами требует соответствующе-
го технического и организационного обеспечения. 
Развитие системы электронного документооборота 
позволяет оптимизировать процессы управления 
информационными потоками и повысить эффек-
тивность принятия управленческих решений. Ин-
теграция различных информационных систем соз-
дает основу для формирования единого информа-
ционного пространства медицинской организации. 
При этом важно обеспечить защиту персональных 
данных и конфиденциальной информации. Разви-
тие системы управления качеством медицинской 
помощи требует внедрения эффективных механиз-
мов контроля использования ресурсов на всех эта-
пах лечебно- диагностического процесса. Стандар-
тизация процессов оказания медицинской помощи 
создает основу для оптимизации использования 
ресурсов и повышения качества медицинских ус-
луг [2, с. 178].

Особую значимость приобретает проблема обе-
спечения экологической безопасности медицин-
ской деятельности. Внедрение современных тех-
нологий утилизации медицинских отходов и энер-
госберегающих технологий позволяет снизить не-
гативное воздействие на окружающую среду. При 
этом важно обеспечить эффективное использова-
ние экологических ресурсов и соблюдение требо-
ваний природоохранного законодательства. Разви-
тие системы экологического менеджмента созда-
ет условия для устойчивого развития медицинской 
организации. Внедрение международных стандар-
тов качества требует соответствующего ресурсно-
го обеспечения и эффективных механизмов кон-
троля их использования. Особое внимание должно 
уделяться развитию системы внутреннего аудита 
и мониторинга эффективности использования ре-
сурсов. Интеграция различных видов управления 
ресурсами должна осуществляться на основе си-
стемного подхода, обеспечивающего согласован-
ность всех элементов системы управления. При 
этом важно учитывать специфику медицинской 
деятельности и особенности функционирования 
учреждений здравоохранения различного типа [5, 
с. 234].

Развитие системы управления ресурсами ме-
дицинской организации требует внедрения совре-
менных методов стратегического планирования. 
Формирование долгосрочных планов развития по-
зволяет обеспечить оптимальное распределение 

ресурсов и достижение стратегических целей ор-
ганизации. При этом важно обеспечить согласо-
ванность стратегических и оперативных планов 
на всех уровнях управления. Внедрение сбаланси-
рованной системы показателей создает основу для 
эффективного контроля использования ресурсов 
и оценки результативности управленческих реше-
ний. Развитие механизмов бюджетирования позво-
ляет повысить эффективность финансового пла-
нирования и контроля. Особое внимание должно 
уделяться обеспечению прозрачности финансовых 
потоков и целевому использованию средств. Вне-
дрение современных методов финансового ана-
лиза создает условия для оптимизации структуры 
затрат и повышения рентабельности медицинской 
организации. Развитие системы управленческого 
учета позволяет получать оперативную информа-
цию о использовании ресурсов и принимать обо-
снованные управленческие решения. При этом 
важно обеспечить интеграцию различных видов 
учета в рамках единой информационной системы. 
Формирование эффективной системы внутреннего 
контроля создает основу для своевременного вы-
явления отклонений и принятия корректирующих 
мер. Развитие риск-ориентированного подхода 
к управлению ресурсами позволяет минимизиро-
вать потенциальные угрозы и обеспечить устойчи-
вое развитие организации [1, с. 256].

Важным направлением совершенствования ме-
ханизмов интеграции различных видов управления 
ресурсами является развитие системы мотивации 
персонала. Внедрение эффективных механизмов 
материального и нематериального стимулирова-
ния создает условия для повышения производи-
тельности труда и качества медицинской помощи. 
При этом важно обеспечить связь между резуль-
татами деятельности и уровнем вознаграждения 
сотрудников. Развитие системы ключевых показа-
телей эффективности позволяет объективно оце-
нивать вклад каждого работника в достижение це-
лей организации. Внедрение современных методов 
оценки персонала создает основу для формиро-
вания эффективной кадровой политики. Особое 
внимание должно уделяться развитию профессио-
нальных компетенций и лидерских качеств руково-
дителей всех уровней. Формирование корпоратив-
ной культуры, ориентированной на эффективное 
использование ресурсов, создает условия для по-
вышения ответственности персонала за результа-
ты деятельности [9, с. 198].

Ключевым направлением совершенствования 
механизмов интеграции различных видов управле-
ния ресурсами является развитие системы управ-
ления материально- техническими ресурсами ме-
дицинской организации. Внедрение современных 
методов планирования закупок и управления за-
пасами позволяет оптимизировать затраты и обе-
спечить бесперебойное функционирование органи-
зации. При этом особое внимание должно уделять-
ся обеспечению качества закупаемых материалов 
и оборудования. Развитие системы логистики соз-
дает условия для эффективного управления ма-
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териальными потоками и оптимизации складских 
запасов. Внедрение автоматизированных систем 
управления закупками позволяет повысить про-
зрачность процессов и снизить риски злоупотре-
блений. Формирование долгосрочных отношений 
с поставщиками создает основу для получения 
более выгодных условий поставок и повышения 
надежности снабжения. Особое внимание долж-
но уделяться контролю целевого использования 
материальных ресурсов и предотвращению их не-
целевого использования. Развитие системы тех-
нического обслуживания и ремонта оборудования 
позволяет продлить срок его службы и снизить 
эксплуатационные затраты. При этом важно обе-
спечить своевременное обновление материально- 
технической базы и внедрение современных меди-
цинских технологий [4, с. 267].

Совершенствование механизмов интеграции 
различных видов управления ресурсами требует 
развития информационно- аналитического обеспе-
чения управленческих решений. Внедрение со-
временных систем поддержки принятия решений 
создает условия для повышения их обоснованно-
сти и эффективности. При этом важно обеспечить 
интеграцию различных информационных систем 
и баз данных. Развитие системы мониторинга клю-
чевых показателей деятельности позволяет своев-
ременно выявлять отклонения и принимать коррек-
тирующие меры. Формирование единого информа-
ционного пространства создает основу для эффек-
тивного взаимодействия всех подразделений ор-
ганизации. Внедрение технологий искусственного 
интеллекта позволяет автоматизировать рутинные 
операции и повысить качество аналитической ра-
боты. При этом важно обеспечить защиту инфор-
мации и соблюдение требований законодательства 
о персональных данных. Развитие системы элек-
тронного документооборота создает условия для 
оптимизации информационных потоков и сниже-
ния административных издержек [6, с. 289].

Одним из важных аспектов совершенствования 
механизмов интеграции различных видов управле-
ния ресурсами является развитие системы управ-
ления взаимоотношениями с пациентами. Внедре-
ние современных технологий обслуживания по-
зволяет повысить качество медицинской помощи 
и удовлетворенность пациентов. При этом особое 
внимание должно уделяться обеспечению доступ-
ности медицинских услуг и сокращению времени 
ожидания. Развитие телемедицинских технологий 
создает новые возможности для оптимизации ис-
пользования ресурсов и повышения эффективно-
сти лечебно- диагностического процесса. Форми-
рование системы обратной связи с пациентами 
позволяет оперативно и своевременно выявлять 
проблемы и принимать меры по их устранению. 
Внедрение стандартов обслуживания создает ос-
нову для унификации процессов взаимодействия 
с пациентами и повышения качества медицинской 
помощи. При этом важно обеспечить индивиду-
альный подход к каждому пациенту и учет его осо-
бых потребностей. Развитие системы информиро-

вания пациентов создает условия для повышения 
их приверженности лечению и эффективности ис-
пользования медицинских ресурсов. Особое вни-
мание должно уделяться профилактической рабо-
те и формированию здорового образа жизни [8, 
с. 312].

Таким образом, совершенствование механиз-
мов интеграции различных видов управления ре-
сурсами в медицинских организациях требует си-
стемного подхода, обеспечивающего согласован-
ность всех элементов системы управления. Этот 
подход должен охватывать все уровни организа-
ционной структуры и учитывать взаимосвязи меж-
ду различными подсистемами управления. Особое 
внимание следует уделять формированию единой 
методологической базы управления ресурсами, ко-
торая позволит обеспечить согласованность при-
нимаемых решений на всех уровнях управления. 
Развитие информационных технологий, внедре-
ние в практику современных методов управления 
и повышение квалификации персонала создают 
основу для повышения эффективности грамотно-
го использования ресурсов и качества медицин-
ской помощи. Цифровая трансформация процес-
сов управления ресурсами позволяет автомати-
зировать рутинные операции, повысить точность 
планирования и обеспечить оперативность приня-
тия управленческих решений. При этом внедрение 
информационных систем должно сопровождаться 
соответствующей подготовкой персонала и фор-
мированием необходимых компетенций в области 
цифровых технологий. При этом важно обеспечить 
баланс между различными аспектами деятельно-
сти организации и учет интересов всех заинтересо-
ванных сторон. Это требует развития механизмов 
координации и согласования интересов различ-
ных участников процесса управления ресурсами, 
включая медицинский персонал, административ-
ные службы и пациентов. Формирование эффек-
тивной системы коммуникаций позволит обеспе-
чить своевременный обмен информацией и при-
нятие согласованных решений. Успешная реализа-
ция предложенных направлений совершенствова-
ния позволит медицинским организациям достичь 
устойчивого развития и повысить свою конкурен-
тоспособность на рынке медицинских услуг. При 
этом ключевыми факторами успеха становятся 
способность организации к непрерывному совер-
шенствованию процессов управления ресурсами, 
внедрение инновационных технологий и развитие 
человеческого потенциала. Важно также обеспе-
чить гибкость и адаптивность системы управления 
ресурсами, что позволяет организации эффектив-
но реагировать на изменения внешней среды и но-
вые вызовы в сфере здравоохранения.
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varIous types of resource management 
In medIcal organIzatIons: a systematIc 
approach
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Plekhanov Russian University of Economics, St. Petersburg State Healthcare 
Institution “Dental Clinic No. 9”

The article explores the mechanisms for integrating various types 
of resource management in medical organizations. The research 
aim is to develop a systematic approach to improve the manage-
ment of material, financial, human, and information resources. The 

research hypothesis suggests that comprehensive integration of 
all resource management subsystems leads to a synergistic effect 
and increases the overall efficiency of medical organizations. Re-
search objectives include: analyzing existing resource management 
mechanisms, identifying key areas for improvement, and developing 
a system for integrating various types of resource management. The 
methodological foundation comprises a systems approach, as well 
as agency theory, supply chain management, and institutional theo-
ry. As a result, integration mechanisms for various types of resource 
management have been developed, including digital technology im-
plementation, strategic planning improvement, risk-oriented man-
agement, and operations management development. A unified in-
formation space model is proposed to ensure consistency of man-
agement decisions at all levels of the organizational structure. Key 
success factors for successful integration have been identified, in-
cluding human potential development, innovative technology imple-
mentation, and the formation of an adaptive management system.

Keywords: systematic approach, resource management, medical 
organization, integration, digital transformation, quality of medical 
care.
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Цифровая трансформация бизнес- процессов на предприятиях авиационной 
промышленности: стратегические подходы и практическая реализация

Фомичев Артем Германович,
аспирант, Московский финансово- промышленный 
университет «Синергия»
E-mail: artemfom98@mail.ru

В статье рассматриваются актуальные вопросы цифровой 
трансформации бизнес- процессов на предприятиях авиа-
ционной промышленности России. Исследованы основные 
технологические решения, способствующие преодолению су-
ществующего технологического отставания отрасли в усло-
виях геополитических ограничений и санкционного давления. 
Проанализированы перспективы внедрения цифровых двой-
ников, аддитивных технологий, искусственного интеллекта, 
промышленного интернета вещей и систем виртуальной ре-
альности в производственные процессы авиастроительных 
предприятий. Выявлены ключевые проблемы, препятствующие 
полноценной цифровой трансформации отечественного авиа-
строения, и предложены стратегические подходы к их реше-
нию. Обоснована необходимость интеграции рассмотренных 
технологий в единую цифровую экосистему для достижения 
максимального синергетического эффекта и обеспечения тех-
нологического суверенитета отрасли.

Ключевые слова: цифровая трансформация, авиационная 
промышленность, цифровые двой ники, аддитивные техноло-
гии, композиционные материалы, искусственный интеллект, 
промышленный интернет вещей, виртуальная реальность, тех-
нологический суверенитет, бизнес- процессы.

Российская авиационная промышленность на теку-
щем этапе своего развития столкнулась с комплек-
сом серьезных вызовов, требующих системного 
подхода к их преодолению. Отрасль характеризу-
ется заметным технологическим отставанием от за-
рубежных конкурентов, что проявляется как в ка-
честве выпускаемой продукции, так и в применяе-
мых методологиях проектирования, производства 
и послепродажного обслуживания авиационной 
техники. В условиях геополитических ограничений 
и санкционного давления цифровая трансформация 
бизнес- процессов становится не просто желатель-
ным, но необходимым условием для обеспечения 
конкурентоспособности и технологической неза-
висимости отечественного авиастроения. Страте-
гическое внедрение цифровых технологий и инно-
вационных решений открывает возможности для 
преодоления существующего разрыва и выхода 
российской авиационной промышленности на но-
вый уровень развития.

Обзор современных тенденций цифровой 
трансформации российской авиационной 
промышленности

На сегодняшний день исследователями был раз-
работан широкий спектр цифровых решений для 
трансформации авиационной промышленности 
в условиях технологических и геополитических 
вызовов.

Так, например, вопросы разработки и внедре-
ния цифровых двой ников в авиастроении, а также 
их роль в повышении эффективности технического 
обслуживания и безопасности полетов рассматри-
вают в своих трудах Фомичев А. Г., Тихонова С. В., 
Рахманов М. Л., Денискина А. Р., Шишкин А. В., 
а также Кокорев Д. С. и Юрин А. А., детально ис-
следовавшие типологию и бизнес- преимущества 
данных технологий.

Проблемы применения аддитивных технологий 
и композиционных материалов для создания лег-
ких и прочных конструкций сложной геометрии, 
а также разработка инновационных конструктив-
ных решений входят в круг научных интересов 
Славина А. В., Донецкого К. И., Хрулькова А. В., Ше-
гидевича А., Жуковой А., Заико А., а также Атае-
вой Э. С. и Нурмаммедова Н. А., изучающих совре-
менные тенденции развития технологий 3D-печати.

Над решением задач использования искусствен-
ного интеллекта и аналитики больших данных для 
оптимизации аэродинамических характеристик 
самолета, предиктивного обслуживания авиаци-



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

140

онной техники и автоматизации процессов управ-
ления трудятся Кятова В. К., Самогородская М. И., 
Бейнар И. А., Наролина Т. С., а также Орлова Л. В., 
Галигузова А. А. и Смирнова А. Д., исследующие 
область применения искусственного интеллекта 
в авиации.

Нерешенные части общей проблемы

Высоко оценивая имеющиеся на сегодняшний день 
исследования и наработки, следует отметить, что 
ряд проблемных вопросов требует проведения даль-
нейшего анализа и более глубокого изучения. Так, 
в уточнении нуждаются механизмы интеграции раз-
личных цифровых технологий в единую экосистему 
авиационной промышленности, что отмечено в ра-
ботах Беляковой Г. Я. и Аврамчикова В. М., рассма-
тривающих специфику цифровой трансформации 
авиаотрасли. Отдельного внимания заслуживают 
вопросы обеспечения кибербезопасности и защи-
ты данных в условиях цифровизации критически 
важной авиационной инфраструктуры, а также раз-
работка отечественных программно- аппаратных 
комплексов для обеспечения технологического су-
веренитета отрасли, что особенно актуально в кон-
тексте исследований Трофимовой Г. А. о цифровой 
трансформации в России в условиях санкций.

Цель статьи –  рассмотреть ключевые направ-
ления цифровой трансформации российской ави-
ационной промышленности и предложить интегри-
рованный подход к их внедрению для обеспечения 
конкурентоспособности отрасли в условиях геопо-
литических ограничений.

По словам В. К. Кятовой, в современных услови-
ях множественных внутренних и внешних вызовов 
цифровизация создания авиационной техники пе-
рестала быть просто модным трендом, став необ-
ходимым ответом на требования фундаментальной 
модернизации подходов в машиностроительной от-
расли. Стратегическое внедрение инновационных 
цифровых решений становится ключевым факто-
ром для ликвидации технологического отставания 
и усиления конкурентных позиций российского ави-
астроительного комплекса на мировой арене [7].

Значительным вызовом для отрасли стали так-
же геополитические ограничения, связанные с вве-
дением санкций и ограничением доступа к зару-
бежным технологиям и комплектующим. Данные 
обстоятельства делают цифровую трансформацию 
еще более актуальной в контексте обеспечения 
технологической независимости и создания пол-
ностью российских решений в авиастроении [12].

Стратегические направления развития цифро-
визации в авиационной промышленности опреде-
лены в «Комплексной программе развития авиа-
ционной отрасли Российской Федерации до 2030» 
[1]. Согласно данному документу, приоритетными 
направлениями цифровой трансформации являют-
ся создание единого цифрового пространства для 
всех участников отрасли, внедрение систем авто-
матизированного проектирования, развитие адди-
тивных технологий и использование искусственно-
го интеллекта.

Особое внимание уделяется разработке различ-
ных типов авиационной техники, включая электри-
ческие самолеты, беспилотные летательные аппа-
раты, самолеты- амфибии и экранопланы. Как ука-
зано в источниках, необходимо «развивать выпуск 
различных авиадвигателей, современной авионики 
и автоматизированных систем управления и нави-
гации. Не стоит забывать о создании новых мате-
риалов, в том числе для аддитивных технологий».

Создание цифровых двой ников самолетов 
и авиадвигателей представляет собой революци-
онный подход к проектированию и эксплуатации 
воздушных судов. Цифровой двой ник –  это вирту-
альная копия физического объекта, которая позво-
ляет моделировать его поведение в различных ус-
ловиях и прогнозировать возможные отказы. Как 
отмечают Д. С. Кокорев и А. А. Юрин, любые про-
блемы с системами самолета будут заранее ото-
бражены в цифровом двой нике, что позволяет су-
щественно снизить затраты на техническое обслу-
живание и повысить безопасность полетов [6].

Аддитивные технологии и композиционные ма-
териалы открывают новые возможности для соз-
дания легких и прочных конструкций, которые не-
возможно было бы изготовить традиционными ме-
тодами. Применение 3D-печати для производства 
деталей сложной геометрии позволяет сократить 
время производства и уменьшить вес конечного 
изделия, что особенно важно для авиационной тех-
ники [2].

Технологии искусственного интеллекта и ана-
лиза больших данных (Big Data) находят широкое 
применение в различных аспектах авиастроения –  
от оптимизации аэродинамических характеристик 
до предиктивного обслуживания воздушных судов. 
Согласно исследованию «Большие данные в боль-
шой гражданской авиации», использование алго-
ритмов машинного обучения позволяет значитель-
но повысить эффективность процессов проекти-
рования и эксплуатации авиационной техники [8].

Промышленный интернет вещей (IoT) обеспечи-
вает сбор и анализ данных о состоянии оборудова-
ния, что позволяет оптимизировать производствен-
ные процессы и предотвращать возможные отка-
зы. Как отмечается в исследовании «Индустрия 
4.0 в авиастроении», цифровые технологии совре-
менной эпохи позволяют «добиться максимальной 
точности и прозрачности всех производственных 
процессов, при неизменно высоком качестве» [9].

Применение виртуальной реальности при про-
ектировании, производстве и поддержке эксплуа-
тации самолетов позволяет визуализировать слож-
ные технические решения, проводить виртуальные 
испытания и обучать технический персонал. Этот 
инструмент особенно ценен на этапе проектирова-
ния, когда необходимо оценить эргономику кабины 
пилотов или доступность компонентов для техниче-
ского обслуживания.

Практическая реализация цифровой трансфор-
мации в авиационной промышленности России 
осуществляется по нескольким ключевым направ-
лениям. Одним из наиболее значимых проектов 
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является создание Объединенной цифровой плат-
формы авиационной промышленности, которая 
обеспечивает интеграцию всех участников отрас-
ли в единое информационное пространство.

Особая роль в процессе цифровой трансформа-
ции отрасли отводится государственно- частному 
партнерству. Государственная корпорация «Ро-
стех» выступает ключевым интегратором цифро-
вых технологий в авиационной промышленности. 
Как отмечает С. С. Коротков, заместитель гене-
рального директора ПАО «ОАК», важно различать 
понятия «цифровизация в авиастроении» и «циф-
ровая трансформация». Если цифровизация нача-
лась еще в середине XX века с появлением пер-
вых компьютеров на предприятиях авиационной 
промышленности, то цифровая трансформация 
представляет собой комплексное изменение все-
го процесса создания и эксплуатации авиационной 
техники [5].

Эффективная цифровая трансформация тре-
бует системного подхода, охватывающего все 
аспекты деятельности предприятий авиационной 
промышленности. В первую очередь, необходимо 
обеспечить комплексное изменение всех этапов 
жизненного цикла воздушного судна –  от замысла 
до финальной разработки документации, испыта-
ний, запуска в серийное производство и сервисной 
поддержки эксплуатации [4].

Однако применение отдельных цифровых тех-
нологий в различных сферах деятельности пред-
приятия еще не делает его полностью цифровым. 
Изменения должны осуществляться комплексно 
и системно, затрагивая не только технологические 
аспекты, но и корпоративную культуру. Большое 
значение для успеха цифровой трансформации 
имеет отношение сотрудников к происходящим 
преобразованиям. В большинстве случаев требу-
ется изменение менталитета работников и корпо-
ративной культуры в целом.

Самогородская М. И., Бейнар И. А. и Нароли-
на Т. С. подчеркивают, что «приоритетным фак-
тором успеха цифровой трансформации является 
коллектив людей с их знаниями, умениями, навы-
ками, целеустремленностью». Функционирующие 
повсеместно в настоящее время традиционные 
системы управления кадрами должны трансфор-
мироваться в прогрессивные системы управления 
талантами, обучения и развития сотрудников [10].

Современной тенденцией в контексте повы-
шения квалификации сотрудников является «ма-
шинное обучение», которое позволяет персоналу 
быстрее осваивать новые цифровые инструмен-
ты и технологии. Это особенно важно в условиях 
быстро меняющейся технологической среды, ког-
да требуется постоянное обновление знаний и на-
выков.

Интенсивное развитие цифровых технологий соз-
дает беспрецедентные возможности для технологи-
ческого прорыва в авиационной промышленности 
России. Внедрение современных механизмов циф-
ровизации позволяет существенно сократить сроки 
проектирования, повысить качество выпускаемой 

продукции и оптимизировать производственные про-
цессы. Рассмотрим наиболее перспективные направ-
ления цифровой трансформации, активно внедряе-
мые в российском авиастроении.

По мнению Фомичева А. Г., «любые проблемы 
с системами самолета будут заранее отображе-
ны в цифровом двой нике», что дает возможность 
предотвратить потенциальные неисправности еще 
до их возникновения в реальной конструкции. Дан-
ный подход обеспечивает значительное сокраще-
ние затрат на техническое обслуживание и повы-
шает безопасность полетов [13].

Особую ценность цифровые двой ники пред-
ставляют на этапе проектирования и испытаний 
авиационной техники. Благодаря возможности 
проведения множественных виртуальных испы-
таний, существенно сокращается необходимость 
в дорогостоящих натурных тестах, что позволяет 
оптимизировать расходы и ускорить процесс вы-
вода новых моделей на рынок.

Применение аддитивных технологий (3D-печати) 
и композиционных материалов открывает широкие 
перспективы для создания легких и прочных кон-
струкций сложной геометрии, которые невозмож-
но изготовить традиционными методами. Особен-
ности данных технологий позволяют существенно 
сократить вес конструкций при сохранении или да-
же повышении их прочностных характеристик [14].

Перспективным направлением является также 
создание изогридных конструкций, обладающих 
уникальными прочностными характеристиками при 
минимальном весе. Такие конструкции особенно 
востребованы в авиастроении, где снижение мас-
сы летательного аппарата напрямую влияет на его 
экономичность и экологичность [11].

Технологии искусственного интеллекта и ана-
литика больших данных находят все более широ-
кое применение в авиационной промышленности. 
Как отмечается в исследовании «Большие данные 
в большой гражданской авиации», использование 
этих технологий затрагивает все этапы жизненно-
го цикла воздушного судна –  от проектирования 
до послепродажного обслуживания.

На этапе проектирования искусственный интел-
лект позволяет оптимизировать аэродинамические 
характеристики самолета, анализируя огромные 
массивы данных о поведении различных конфигу-
раций планера в виртуальной среде. Это позволя-
ет достичь оптимального баланса между аэроди-
намическим сопротивлением и подъемной силой, 
что напрямую влияет на экономичность будущего 
воздушного судна.

В процессе эксплуатации технологи и Big Data 
обеспечивают сбор и анализ информации о состо-
янии всех систем самолета. Как указывает Тихоно-
ва С. В., «особое внимание уделяется с передачей 
задач второго пилота на автоматизированные си-
стемы с искусственным интеллектом», что позво-
ляет повысить безопасность полетов и оптимизи-
ровать экипаж [13].

Еще одним перспективным направлением при-
менения искусственного интеллекта является пре-
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диктивная аналитика технического состояния воз-
душного судна. Алгоритмы машинного обучения, 
анализируя данные с множества датчиков, способ-
ны заблаговременно выявлять потенциальные не-
исправности, что позволяет перейти от планово- 
предупредительного к предиктивному обслужива-
нию авиационной техники. По данным исследова-
ний, такой подход может снизить затраты на техни-
ческое обслуживание до 30% при одновременном 
повышении надежности систем.

Семантический поиск по большим объемам 
информации также становится незаменимым ин-
струментом для конструкторских бюро и сервис-
ных центров. Эта технология позволяет оперативно 
находить необходимые технические решения, опи-
раясь на опыт предыдущих разработок и эксплуа-
тации, что существенно сокращает время на при-
нятие инженерных решений [3].

Применение технологий VR в процессах проек-
тирования и производства авиационной техники 
позволяет решать широкий спектр задач, от визу-
ализации концептуальных решений до обучения 
персонала. Как отмечается в исследовании «Циф-
ровое проектирование: как создаются «безбумаж-
ные» самолеты», использование VR-технологий 
обеспечивает глубокое погружение инженеров 
и конструкторов в виртуальную среду, где они мо-
гут взаимодействовать с цифровыми моделями 
проектируемых объектов.

На этапе концептуального проектирования вир-
туальная реальность позволяет оценить эргономи-
ку кабины пилотов, расположение приборов и орга-
нов управления, визуализировать потоки пассажи-
ров в салоне. Такой подход дает возможность выя-
вить и устранить проблемы дизайна еще до начала 
физического прототипирования, что существенно 
сокращает время и затраты на разработку.

В процессе производства VR-технологии ис-
пользуются для обучения персонала сложным тех-
нологическим операциям. Виртуальные тренаже-
ры позволяют работникам отработать навыки без 
риска повреждения дорогостоящего оборудования 
или заготовок. По данным исследований, примене-
ние VR в обучении повышает эффективность усво-
ения материала на 30–40% по сравнению с тради-
ционными методами.

Особую ценность представляет использование 
виртуальной реальности для сопровождения про-
цессов сборки сложных конструкций. Технология 
«дополненной реальности» позволяет проециро-
вать инструкции непосредственно на рабочую об-
ласть, что существенно снижает вероятность оши-
бок и повышает производительность труда сбор-
щиков.

Применение виртуальной реальности при под-
держке эксплуатации самолетов также демонстри-
рует высокую эффективность. VR-тренажеры для 
технического персонала позволяют отрабатывать 
сложные процедуры обслуживания и ремонта ави-
ационной техники в безопасной среде, что особен-
но важно для редко выполняемых, но критичных 
операций.

Проведенное исследование убедительно демон-
стрирует, что цифровая трансформация российской 
авиационной промышленности является не просто 
желательным направлением развития, но необходи-
мым условием сохранения конкурентоспособности 
отрасли в условиях геополитических ограничений 
и санкционного давления. Основываясь на анализе 
источников, можно сделать вывод, что ключевыми 
технологиями, способными обеспечить качественный 
скачок в развитии отечественного авиастроения, яв-
ляются цифровые двой ники, аддитивные технологии, 
искусственный интеллект, промышленный интернет 
вещей и системы виртуальной реальности.

Внедрение цифровых двой ников позволяет су-
щественно сократить сроки и стоимость разработки 
новой авиационной техники, обеспечивая при этом 
повышение ее надежности и безопасности. Приме-
нение аддитивных технологий и композиционных 
материалов открывает возможности для создания 
принципиально новых конструктивных решений, 
недостижимых при использовании традиционных 
технологий. Системы искусственного интеллек-
та и аналитики больших данных трансформируют 
подходы к проектированию, испытаниям и техниче-
скому обслуживанию воздушных судов, обеспечи-
вая переход от планово- предупредительного к пре-
диктивному обслуживанию.

Особое значение приобретает интеграция ука-
занных технологий в единую цифровую экоси-
стему, что позволит максимально использовать 
их синергетический эффект. При этом необходи-
мо отметить, что успешная цифровая трансфор-
мация отрасли требует не только внедрения тех-
нологических решений, но и подготовки соответ-
ствующих кадров, совершенствования норматив-
ной базы и создания отечественных программно- 
аппаратных комплексов.
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Digital transformation of business 
processes in aviation inDustry enterprises: 
strategic approaches anD practical 
implementation

Fomichev A. G.
Moscow Financial and Industrial University «Synergy

The article examines topical issues of digital transformation of busi-
ness processes in the aviation industry enterprises of Russia. The 
main technological solutions that contribute to overcoming the exist-
ing technological gap in the industry under geopolitical restrictions 
and sanctions pressure are investigated. The prospects for the im-
plementation of digital twins, additive technologies, artificial intelli-
gence, the industrial internet of things, and virtual reality systems in 
the production processes of aircraft manufacturing enterprises are 
analyzed. The key problems hindering the full-fledged digital trans-
formation of the domestic aircraft industry are identified, and strate-
gic approaches to their solution are proposed. The necessity of inte-
grating the considered technologies into a unified digital ecosystem 
to achieve maximum synergistic effect and ensure the technological 
sovereignty of the industry is substantiated.

Keywords: digital transformation, aviation industry, digital twins, 
additive technologies, composite materials, artificial intelligence, in-
dustrial internet of things, virtual reality, technological sovereignty, 
business processes.
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В статье исследуется процесс цифровой трансформации рос-
сийских организаций через призму проектного управления. 
Анализируются успешные кейсы внедрения цифровых техно-
логий в банковской сфере (Сбер, Альфа, Т-Банк), сфере услуг 
(Яндекс) и государственном секторе (Госуслуги, ФНС). Особое 
внимание уделяется методологии Sbergile как модификации 
Agile, а также применению цифровых двой ников в промыш-
ленности (Газпром нефть, ОДК-Сатурн, НЛМК). Выявлены 
четыре группы барьеров цифровой трансформации: нехватка 
квалифицированных ИТ-кадров, отсутствие институциональ-
ных основ, зависимость от зарубежных решений и проблемы 
адаптации гибких методологий к традиционным иерархиче-
ским структурам компаний. Обосновывается необходимость 
теоретической проработки методологического инструментария 
проектного управления в контексте цифровой трансформации 
организаций для повышения эффективности реализации по-
добных проектов.

Ключевые слова: цифровая трансформация, управление про-
ектами, Agile, цифровые двой ники, цифровизация.

Современный этап цифровой трансформации в Рос-
сийской Федерации характеризуется концентра-
цией инновационных процессов в трех ключевых 
секторах экономики. Финансово- банковский сектор 
демонстрирует лидирующие позиции благодаря 
комплексным стратегиям цифровизации системо-
образующих кредитных организаций (ПАО «Сбер-
банк», АО «Альфа- Банк», АО «Т-Банк»), реализу-
ющих экосистемные решения на базе технологий 
искусственного интеллекта и машинного обучения. 
Сектор цифровых услуг представлен преимуще-
ственно ООО «Яндекс», развивающим мультисер-
висную технологическую платформу, интегрирую-
щую поисковые, облачные и коммерческие сервисы. 
Государственный сектор осуществляет масштабную 
цифровизацию административных процессов через 
Единый портал государственных услуг и цифровые 
сервисы ФНС России, что способствует оптими-
зации государственного управления и снижению 
административных барьеров для граждан и юри-
дических лиц. Данную тенденцию подчеркивают 
многие исследователи, в частности Багдыков К. Т., 
Шевченко Д. А., Муромец Н. Е. [3]. Эти авторы ука-
зывают, что проектный подход является наиболее 
эффективным способом управления в условиях 
цифровизации бизнеса, так как он позволяет ком-
паниям гибче функционировать в условиях посто-
янных изменений и высокой конкуренции на рынке.

С последним утверждением согласна Рамен-
ская Л. А. [16]. Анализируя процесс цифровой 
трансформации ПАО «Сбербанк», она отмечает 
высокую эффективность корпоративной методо-
логии Sbergile, представляющей собой адаптиро-
ванную версию концепции Agile. Согласно позиции 
Матненко Н. Н., применение подобных гибких мето-
дологических подходов обусловлено стратегиче-
ской необходимостью обеспечения организацион-
ной адаптивности, позволяющей крупным корпо-
ративным структурам эффективно конкурировать 
не только с компаниями сопоставимого масштаба, 
но и с стартап- проектами, характеризующимися 
способностью к быстрой разработке и модифика-
ции цифровых решений в соответствии с динамич-
но изменяющимися требованиями рынка. [12].

Методологическую основу Sbergile составляют 
трайбы –  кросс- функциональные команды, сфо-
кусированные на достижении конкретных бизнес- 
целей, и спринты –  краткосрочные итеративные 
циклы разработки. Процесс реализации проектов 
в рамках данного подхода включает последова-
тельную структуризацию задач по функциональ-
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ным блокам с последующей процедурой прио-
ритизации. Для оценки трудозатрат и сложности 
задач команды используют метрику Story Points 
(SP) –  относительную систему измерения объема 
работ, принципиальным преимуществом которой 
является независимость от абсолютных временных 
параметров и ориентация на сравнительные оцен-
ки. Такой подход обеспечивает повышенную опе-
ративность процесса планирования [16]. Практиче-
ская эффективность методологии демонстрирует-
ся на примере разработки мобильного приложения 
«Сбербанк Онлайн», где основной управленческой 
задачей являлась координация деятельности свы-
ше 200 кросс- функциональных команд в условиях 
матричной организационной структуры.

Банковские приложения представляют собой 
показательный кейс цифровой трансформации, 
демонстрирующий переход от традиционной моде-
ли офисного обслуживания к мобильным каналам 
взаимодействия посредством смартфонов. Вме-
сте с тем данный пример не исчерпывает потенци-
ал цифровой трансформации, поскольку процесс 
цифровизации не ограничивается исключительно 
сферами деятельности, где центральное место за-
нимает клиент, и может эффективно применяться 
в отраслях с различными бизнес- моделями и опе-
рационными спецификами. Это подтверждает, 
в частности, исследование особенностей внедре-
ния цифровых двой ников на российских промыш-
ленных предприятиях, проведенное Гостевой О. В. 
и Пацук О. В. [6] Авторы акцентируют внимание 
на роли цифровых двой ников как инструмента оп-
тимизации производственных процессов, сниже-
ния затрат и повышения качества продукции.

Эффективность «цифровых двой ников» на при-
мере нефтяной промышленности отмечают также 
Ценжарик М. К., Крылова Ю. В. и Стешенко В. И., 
приведя в качестве успешных кейсов проекты 
компании «Газпром нефть» [20]. Необходимо под-
черкнуть, что «Газпром» принимал активное уча-
стие в разработке ГОСТ Р 57700.37–2021 –  перво-
го в мировой практике национального стандарта, 
регламентирующего технологии цифровых двой-
ников. Данный нормативный документ устанавли-
вает технические требования к архитектуре моде-
лей, предусматривая обязательное обеспечение 
двусторонней интеграции с физическими объек-
тами. Цифровые двой ники предназначены для мо-
делирования функционирования производствен-
ных активов в различных операционных сценари-
ях, включая критические и аварийные ситуации. 
Экономическая эффективность внедрения техно-
логий цифровых двой ников проявляется в ускоре-
нии процессов принятия управленческих решений, 
повышении точности прогнозных моделей добычи 
углеводородов и оптимизации капитальных затрат 
на строительство производственных объектов.

Цифровые двой ники применяются и в авиад-
вигателестроении. Так, Ташкинов А. Г., анализи-
руя проект ПАО «ОДК-Сатурн», подчеркивает, что 
разработанная структура цифрового двой ника 
направлена на оптимизацию эксплуатационных 

процессов, таких, как снижение затрат на гаран-
тийное обслуживание, ремонт и повышение эф-
фективности использования авиадвигателей [17]. 
Особое внимание уделяется внедрению предиктив-
ных методов технического обслуживания, основан-
ных на анализе данных, получаемых от цифрового 
двой ника в режиме реального времени.

В качестве еще одного примера проекта циф-
ровой трансформации можно привести внедрение 
группой НЛМК программно- аппаратного комплекса 
на Стойленском ГОК [18, стр. 49]. Разработанная 
технология основана на принципах предиктивной 
аналитики и машинного обучения. Система инте-
грирует данные с сетей датчиков IoT, установлен-
ных на ключевых узлах обогатительной фабрики, 
и включает контроль гранулометрического и хи-
мического состава руды и мониторинг параметров 
работы дробильного, измельчительного и сепара-
ционного оборудования. Математическая модель, 
обученная на исторических и оперативных данных, 
генерирует рекомендации по оптимизации техно-
логических режимов (например, скорости подачи 
сырья, мощности энергопотребления). Операто-
ры получают данные в режиме реального времени 
через интерфейс человеко- машинного взаимодей-
ствия (HMI), что позволяет корректировать процес-
сы с учетом прогнозных сценариев.

Представленные кейсы подтверждают ключе-
вую роль цифровой трансформации (ЦТ) как стра-
тегического императива модернизации хозяйству-
ющих субъектов Российской Федерации. Однако 
системный анализ процессов цифровизации по-
зволяет констатировать наличие структурных огра-
ничений, детерминированных двумя группами фак-
торов. Первая категория барьеров обусловлена 
ресурсными дефицитами технологической инфра-
структуры, включая недостаточную материально- 
техническую базу, дефицит высококвалифициро-
ванных кадров и ограниченный доступ к передо-
вым технологическим решениям. Вторая группа 
проблем носит методологический характер и свя-
зана с неэффективной имплементацией инстру-
ментария проектного менеджмента, что проявля-
ется в недостатках планирования, мониторинга 
и контроля цифровых инициатив.

Коллектив авторов в монографии под редак-
цией Веселовского М. Я. и Хорошавиной Н. С на-
ряду с другими барьерами в цифровой трансфор-
мации, в частности, промышленных предприятий, 
указывает на нехватку квалифицированных кадров 
с необходимыми навыками, консервативное отно-
шение и скептицизм сотрудников по отношению 
к цифровым преобразованиям, значительные фи-
нансовые затраты на внедрение цифровых техно-
логий в производственные процессы и ограничен-
ность инвестиционных возможностей для реализа-
ции проектов цифровизации.

На нехватку кадров, как на барьер в ЦТО, ука-
зывают также Анисимов А. Ю., Дорофеев О. В., 
Чантурия Г. Т., Жданцев К. Н., отмечая две взаи-
мосвязанные причины: отток ИТ-специалистов и их 
высокую заработную плату [2]. Указанный фактор 
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обусловливает замедление темпов технологиче-
ской модернизации в секторах с низким уровнем 
технологизации (агропромышленный комплекс, 
жилищно- коммунальное хозяйство), где ограни-
ченность бюджетного финансирования цифровой 
трансформации сочетается с дефицитом квалифи-
цированных кадров в ИТ-сегменте. Параллельно 
наблюдается усиление технологической зависимо-
сти от зарубежных платформ: кадровый дефицит 
детерминирует использование компаниями гото-
вых иностранных решений, что противоречит стра-
тегическим задачам импортозамещения в рамках 
национальной технологической политики. Допол-
нительным аспектом проблемы выступает террито-
риальная диспропорция в распределении трудовых 
ресурсов –  гиперконцентрация ИТ-специалистов 
в столичных агломерациях и специализированных 
ИТ-кластерах провоцирует дефицит кадрового 
обеспечения процессов цифровой трансформации 
в регионах, ограничивая их потенциал технологи-
ческого развития.

На проблемы другого –  институционального –  
характера указывает Легчилина Е. Ю. [10] По её 
мнению, существующие институты (нормы, прави-
ла) и корпоративные ценности часто не соответ-
ствуют новым цифровым реалиям. Это проявля-
ется в формальном характере ценностей, которые 
не интегрируются в обновлённые бизнес- процессы. 
Например, коммуникации в цифровой среде требу-
ют пересмотра традиционных механизмов регули-
рования, что не всегда учитывается компаниями. 
Еще одной важной проблемой в ЦТО, по мнению 
Легчилиной Е. Ю., является сегментарная цифро-
визация, характерная как для МСП, так и для кор-
поративного сектора. Концентрация усилий на мо-
дернизации отдельных операционных цепочек (на-
пример, CRM-систем) при сохранении прежних ин-
ституциональных структур, ценностных парадигм 
и коммуникационных моделей генерирует систем-
ные противоречия. Иллюстрацией данной пробле-
мы выступают стратегии ПАО «Ростех» и ПАО «Ро-
снефть», где цифровизация сфокусирована на тех-
нологической модернизации и адаптации трудовых 
практик, но исключает синхронную модификацию 
институциональных основ. Такой асимметричный 
подход, как отмечает исследователь, снижает кон-
систентность и долгосрочную устойчивость орга-
низационных изменений, создавая риски реверсии 
трансформационных процессов.

Матюнина О. Е. и группа авторов среди основ-
ных проблем ЦТО выделяют отсутствие лидерства, 
отмечая, что стратегические инициативы ЦТО тре-
буют четкого руководства и вовлеченности топ-ме-
неджмента [13]. Как и другие исследователи в об-
ласти ЦТО, авторы акцентируют внимание на необ-
ходимости новых компетенций и в области управ-
ления проектами –  традиционное управление про-
ектами недостаточно ориентировано на цифровые 
навыки, что требует его совершенствования.

Последнее утверждение требует выделить клю-
чевые проблемы в области управления проектами 
на российских предприятиях. Так, Удальцова Н. Л. 

отмечает, что основные барьеры внедрения, в част-
ности методологии Agile, носят организационно- 
кадровый характер [19]. Автор подчеркивает ос-
новные системные проблемы: нехватка квалифи-
цированных специалистов (Scrum-мастеров, Ag-
ile-коучей), сопротивление изменениям на уровне 
сотрудников и менеджмента, особенно в компаниях 
с жёсткой иерархией и вертикальными структура-
ми, несоответствие традиционных корпоративных 
практик (многоступенчатое согласование решений, 
фиксированные KPI) принципам Agile. Соглаша-
ясь с этим утверждением, Попова Е. В. пишет, что 
в российских реалиях процесс цифровизации стал-
кивается с сопротивлением устоявшихся управлен-
ческих практик, особенно в традиционных отраслях 
[15]. По её мнению, вертикальные иерархические 
структуры, характерные для крупных предприятий, 
зачастую препятствуют внедрению гибких цифро-
вых инструментов, усиливая бюрократию и снижая 
скорость коммуникаций. Важным барьером также 
становится недостаток опыта применения совре-
менных методологий, таких, как Agile или Scrum, 
которые изначально разрабатывались для ИТ-сек-
тора и стартапов.

На эти и другие проблемы в сфере проектно-
го управления в российских компаниях указыва-
ет также Имамов М. М. [8], рекомендуя разработ-
ку собственных подходов к управлению проектами 
ввиду трудностей в получении международных сер-
тификатов по Agile-методологиям. Идея важности 
импортозамещения в проектном управлении от-
четливо представлена в работе Маковецкого М. Ю. 
и группы авторов [11]. Они подчеркивают, что циф-
ровая трансформация выступает ключевым фак-
тором, определяющим необходимость обновле-
ния подходов к управлению проектами в условиях 
структурных изменений в экономике, и акцентиру-
ют внимание на том, что внедрение цифровых ин-
струментов и автоматизация процессов становятся 
критически важными для повышения эффективно-
сти проектной деятельности. В рамках анализа ак-
туальных трендов авторы идентифицируют гибкие 
методологические платформы (Scrum, Kanban) как 
ключевой драйвер адаптивности управления, обе-
спечивающий динамичность разработки за счет 
итерационной декомпозиции задач и цикличной об-
ратной связи. Параллельно подчеркивается значи-
мость продвинутого инструментария риск-менед-
жмента, где метод Монте- Карло позиционируется 
как инструмент для вероятностного моделирова-
ния неопределенностей, позволяющий оптимизи-
ровать превентивное управление угрозами через 
количественную оценку их потенциального воздей-
ствия.

В контексте гибких методов управления про-
ектами следует отметить проблему, на которую 
обращают внимание Кузьмина Э. В. и Пьянко-
ва Н. Г. –  несоответствие правил отдельных Ag-
ile-фреймворков реалиям сложных проектов, осо-
бенно в организациях, разрабатывающих ПО для 
собственных нужд [9]. Авторы приводят в пример 
компании ООО «ИТ-ЛОГ», где использование 
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Scrum привело к избыточным временным затра-
там на собрания, размытию ответственности меж-
ду командами и длительным циклам выпуска об-
новлений. Это снижало не только эффективность 
разработки, но и удовлетворенность клиентов. Ав-
торы связывают эти проблемы с недостаточной 
адаптацией методологии к специфике проектов, 
где требуется одновременное управление множе-
ством взаимосвязанных компонентов и оператив-
ное реагирование на изменения. Важным выводом 
исследования является необходимость баланса 
между структурой и гибкостью. Гибридный подход, 
по мнению авторов, позволяет сохранить преиму-
щества Scrum и Kanban, что особенно актуально 
для организаций с высокой скоростью изменения 
требований, хотя внедрение таких методик требует 
тщательного планирования, обучения сотрудников 
и периода адаптации.

Следует также отметить, что в научных рабо-
тах отдельно исследуются проблемы, касающиеся 
информационных систем управления проектами 
(ИСУП). Так, Нефедов И. В. рассматривает выбор 
программного обеспечения для управления про-
ектами как критический фактор успеха, поскольку 
современные инструменты позволяют оптимизиро-
вать рабочие процессы, обеспечивать совместную 
работу и контролировать выполнение задач [14]. 
При этом он выделяет проблемы, связанные с ки-
бербезопасностью, требующие обучения сотрудни-
ков, внедрения надежных систем аутентификации 
и разработки планов реагирования на инциденты 
утечки данных. Актуализация перехода на отече-
ственные решения связана не только с вопросами 
кибербезопасности, но и с необходимостью сниже-
ния зависимости от импортного программного обе-
спечения в условиях санкций. На это обстоятель-
ство указывают в исследовании такие авторы, как 
Головина О. Д. и Воробьева О. А. [5], в котором ав-
торы подчеркивают проблему зависимости от им-
портного программного обеспечения, что в услови-
ях санкций актуализирует переход на отечествен-
ные решения. Наряду с зарубежными ИСУП (Jira, 
Confluence) авторы рассматривают особенности 
отечественного решения TEAMLY.

Из вышесказанного следует, что в академиче-
ских кругах принято выделять четыре группы про-
блем, связанных с проектами по цифровой транс-
формации организаций. Первая группа проблем 
касается нехватки квалифицированных кадров 
в области внедрения ИТ-решений. В эту группу 
также можно включить проблемы, касающиеся го-
товности текущего персонала компании переобу-
читься.

Вторая группа касается отсутствия институцио-
нальных основ для цифровой трансформации ком-
паний. Так, подчеркивается, что в некоторых ком-
паниях ЦТО либо носит формальный характер, ли-
бо осуществляется частично.

Третья включает зависимость от зарубежных 
решений –  как технических (ИСУП), так и управ-
ленческих и методологических (сертификация 
специалистов).

В четвертую группу входят проблемы приме-
нения гибких методологий управления в проектах 
ЦТО. С одной стороны, препятствием для полно-
ценного внедрения этих фреймворков является 
традиционная вертикальная иерархическая струк-
тура некоторых компаний. С другой стороны, эти 
фреймворки не всегда соответствуют требова-
ниям конкретных проектов. Из этого следует, что 
для успешной реализации проектов по цифровой 
трансформации компании должны быть готовы 
применять гибкие инструменты управления и быть 
способны адаптировать эти инструменты под свои 
задачи. Данные требования подразумевают нали-
чие необходимого опыта у руководителей проектов 
и команд разработки, что в условиях кадрового де-
фицита (первая группа проблем) только усложняет 
задачу.

Однако наличие этих проблем не означает, 
что российские компании не реализуют проекты 
по ЦТО, иначе не было бы успешных кейсов цифро-
вой трансформации, приведенных в начале данно-
го параграфа. Проектная природа цифровой транс-
формации российских организаций при наличии 
вышеперечисленных проблем требует более де-
тальной теоретической проработки методологи-
ческого инструментария проектного управления 
в контексте ЦТО.
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AnAlysis of Current stAte And Problems 
of ProjeCt mAnAgement methodologiCAl 
tools APPliCAtion in the Context of digitAl 
trAnsformAtion of russiAn orgAnizAtions

Khachatryan A. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

This article examines the digital transformation process of Russian 
organizations through the lens of project management. The study 
analyzes successful cases of digital technology implementation in 
the banking sector (Sber, Alfa, T-Bank), service sector (Yandex), 
and public sector (Gosuslugi, FTS). Special attention is given to the 
Sbergile methodology as an Agile modification, as well as the appli-
cation of digital twins in industry (Gazprom, ODK-Saturn, NLMK). 
Four groups of digital transformation barriers are identified: shortage 
of qualified IT personnel, lack of institutional foundations, depend-
ence on foreign solutions, and problems adapting agile methodol-
ogies to traditional hierarchical company structures. The necessity 
for theoretical development of project management methodological 
tools in the context of organizational digital transformation is sub-
stantiated to improve the efficiency of implementing such projects.

Keywords: digital transformation, project management, Agile, digi-
tal twins, digitalization.
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Статья посвящена исследованию проблем реализации про‑
грамм производственной безопасности сотрудников на вы‑
сокотехнологичных предприятиях в условиях усиливающейся 
ESG‑повестки и требований к устойчивому развитию. На осно‑
ве кейс‑анализа систем управления производственной безо‑
пасностью (СУПБ) в трёх ведущих российских компаниях –  ПАО 
«Газпром», ГК «Росатом» и ПАО «Сибур» –  выявлены типовые 
сложности, возникающие при внедрении и функционирова‑
нии программ охраны труда. Особое внимание уделяется не‑
достаточной вовлечённости сотрудников, формализованному 
подходу к обучению, слабому контролю подрядчиков и нерав‑
номерной цифровой трансформации процессов безопасности. 
Результаты анализа сопоставлены с общероссийской стати‑
стикой причин производственного травматизма, что позволи‑
ло выявить корреляцию между корпоративными системными 
сбоями и отраслевыми трендами. В статье представлены пред‑
ложения по совершенствованию СУПБ: внедрение модульной 
архитектуры систем, развитие дистанционного мониторинга 
на основе ИИ, а также интеграция показателей безопасности 
в KPI сотрудников. Практическая значимость исследования 
заключается в формировании набора управленческих и орга‑
низационных решений, направленных на повышение эффек‑
тивности охраны труда и снижение уровня травматизма в вы‑
сокотехнологичном секторе. Полученные результаты могут 
быть использованы в корпоративной практике, а также при 
разработке новых нормативных и методологических подходов 
к управлению производственной безопасностью.

Ключевые слова: устойчивое развитие, производственная 
безопасность, охрана труда, система управления производ‑
ственной безопасностью, высокотехнологичные компании.

Введение

Реализация программ устойчивого развитие является 
одним из главных трендов развития компаний в со‑
временном мире. Эти программы позволяют не толь‑
ко сделать компанию более привлекательной в гла‑
зах общества, инвесторов и государства, но и решать 
внутренние проблемы в организациях, включая сни‑
жение рисков, повышение эффективности бизнес‑ 
процессов и улучшение условий труда. Одной из наи‑
более важных проблем является безопасность сотруд‑
ников на производстве. Безопасность персонала –  
это не только этическая обязанность работодателя, 
но и стратегический фактор, влияющий на репутацию, 
экономическую устойчивость и инвестиционную при‑
влекательность компании. В современных условиях 
недостаточно лишь соблюдать формальные нормати‑
вы; требуется системный, проактивный подход, осно‑
ванный на управлении рисками, постоянном обучении 
и цифровом мониторинге. Однако даже крупные ком‑
пании, обладающие ресурсами и компетенциями, не‑
редко сталкиваются с затруднениями при реализации 
программ производственной безопасности. В данной 
статье будет проанализированы системы управления 
производственной безопасностью (далее –  СУПБ) ве‑
дущих высокотехнологичных компаний России, а так‑
же выявлены проблемы с которыми эти компании 
сталкиваются при реализации программ улучшения 
производственной безопасности сотрудников.

Материалы и методы

Методологическая основа исследования построена 
на принципах качественного анализа, направлен‑
ного на выявление проблем при реализации про‑
грамм производственной безопасности в крупных 
российских высокотехнологичных компаниях. Ис‑
следование опирается на сравнительный кейс‑а‑
нализ практик выбранных компаний.

Для включения компаний в исследование были 
применены следующие критерии:
• принадлежность к высокотехнологичной отрас‑

ли согласно классификации Росстата (высокий 
и средне‑ высокий уровень технологичности);

• наличие системы управления охраной труда и/
или сертификации по ISO 45001;

• публикация регулярной отчётности по вопро‑
сам производственной безопасности;

• наличие как положительных, так и проблемных 
аспектов в реализации программ ПБ, что по‑
зволяет выявить закономерности и барьеры.
Оценка реализации программ СУПБ проводи‑

лась по следующим направлениям:
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• структура системы управления ПБ;
• показатели эффективности: уровень производ‑

ственного травматизма (LTIFR), количество по‑
страдавших, наличие смертельных случаев;

• качество вовлечения персонала и подрядчиков;
• использование цифровых решений в ПБ;
• уровень формализма в системе и качество об‑

ратной связи с работниками.

Литературный обзор

Важность реализации программ по внедрению и со‑
вершенствованию СУПБ определяется тенденциями 
в области производственного травматизма. По дан‑
ным Росстата и Роструда, с 2014 по 2023 года, об‑
щая численность пострадавших на производстве 
снизилась в 1.5 раза. При этом, с 2020 по 2023 го‑
да этот показатель остаётся стабильно высоким, 
более 20 тысяч пострадавших ежегодно. [12, с. 3]

Также, российские компании выделяют «Раз‑
витие практик в области охраны труда и промыш‑
ленная безопасность» как одно из приоритетных 
направлений в области развития устойчивого раз‑
вития.[10, с. 16]

Современные исследования подчёркивают, что 
эффективность СУПБ напрямую зависит от уровня 
цифровизации и степени поведенческой вовлечён‑
ности работников. Так, Сиваков А. А., Буглаев Д. В., 
Заикин А. А. (2024), а также другие авторы отмеча‑
ют, что внедрение цифровых решений (видеона‑
блюдение, сенсоры, Big Data) в охране труда суще‑
ственно повышает уровень контроля и позволяет 
своевременно выявлять отклонения в поведении 
персонала. Подобные технологии становятся осо‑
бенно актуальными для крупного бизнеса с тер‑
риториально распределённой производственной 
структурой, где сложно обеспечить ручной кон‑
троль. [5 с. 10] [6]

Кроме того, актуальность темы подтвержда‑
ется результатами Всероссийской недели охраны 
труда (БИОТ‑2023), на которой одной из ключевых 
тем стала необходимость модернизации программ 
СУПБ с учётом ESG‑ориентированных требований 
и внедрения KPI по безопасности труда. По данным 
организаторов мероприятия, особое внимание бы‑
ло уделено цифровым технологиям в управлении 
охраной труда, а также вопросам снижения фор‑
мализма в обучении персонала. [11]

Результаты исследования

Для анализа были выбраны три крупные высоко‑
технологичные компании России: ПАО «Газпром», 
ГК «Росатом» и ПАО «Сибур». Анализ проводил‑
ся на основе годовых отчётов компаний за 2023 г. 
(наиболее актуальные версии отчётов на момент 
исследования).

В «Газпром» внедрена Единая система управле‑
ния производственной безопасностью (ЕСУПБ), ин‑
тегрированная в систему управления корпоратив‑
ными бизнес‑ процессами ПАО «Газпром». ЕСУПБ 
основана на комплексе стандартов «Единая систе‑

ма управления производ ственной безопасностью» 
и, в частности, СТО Газпром 18000.1–001–2021 
«Единая система управления производственной 
безопасностью. Основные положения». [14, с. 97]

В организационный периметр действия ЕСУПБ 
входят ПАО «Газпром», его дочерние организации 
(ДО) по добыче, подготовке, транспортировке, пе‑
реработке, распределению и хранению природно‑
го газа, газового конденсата и нефти, а также ДО, 
обеспечивающие работу ЕСГ. Списочная числен‑
ность работников периметра ЕСУПБ составляет 
более 630 тыс. работников компании.

ЕСУПБ «Газпром» соответствует националь‑
ному стандарту ГОСТ Р ИСО 45001–2020. Более 
580 тыс. сотрудников прошли сертификацию соот‑
ветствия требованиям данного стандарта.

К проблемам работы ЕСУПБ можно отнести не‑
эффективное взаимодействие с подрядчиками. 
Раздутая сеть компаний и партнёров «Газпром» не‑
гативно влияет на деятельность компании во мно‑
гих направлениях, в том числе и в вопросах произ‑
водственной безопасности. Были выявлены случаи 
несоблюдения подрядными организациями требо‑
ваний по охране труда и промышленной безопас‑
ности. Напрямую не упоминаются, повлияло ли 
это показатели на общие показатели травматиз‑
ма, но в будущем это может повлечь за собой не‑
гативные последствия.

Стоит ещё отметить проблемы с уровнем куль‑
туры безопасности. Даже с учётом направленно‑
сти ЕСУПБ на повышение культуры безопасности, 
путём проведения учебных сессий и информиро‑
вания о важности безопасности на предприятии, 
многие сотрудники просто игнорируют это.

Государственная корпорация по атомной энер‑
гии «Росатом» –  один из крупнейших научно‑ 
технических и производственных холдингов Рос‑
сии, объединяющий более 350 организаций в об‑
ласти ядерной энергетики, машиностроения, циф‑
ровых технологий и новых материалов. Как вы‑
сокотехнологичная корпорация с повышенными 
требованиями к безопасности, Росатом внедряет 
комплексную систему управления производствен‑
ной безопасностью, соответствующую междуна‑
родным стандартам и принципам устойчивого раз‑
вития. Система включает в себя управления по та‑
ким направлениям, как:
• охрана труда;
• ядерная и радиационная безопасность;
• промышленная безопасность;
• пожарная безопасность;
• экологическая безопасность;

В «Росатом» действуют единая отраслевая по‑
литика в области охраны труда. Данная политика 
распространяется на всех сотрудников Корпора‑
ции, помимо этого, Корпорация требует от подряд‑
чиков и субподрядчиков соблюдения требований 
охраны труда, принятых в Корпорации. [13, c.302]

Очень большое внимание отводится управле‑
нию профессиональными рисками. Это можно объ‑
яснить общей опасностью производственной дея‑
тельности компании, а также большим спектром 
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различных операций, выполняемых на производ‑
ствах «Росатома». Управление профессиональны‑
ми рисками в организациях Корпорации осущест‑
вляется в следующем порядке:
• выявление (идентификация) опасностей на ра‑

бочих местах;
• оценка уровней профессиональных рисков 

на рабочих местах;
• разработка мер по снижению уровней профес‑

сиональных рисков.
Что касается проблем, то основной, как 

и у «Газпром», является размеры компании, а так‑
же, в случае с «Росатом», разнородная деятель‑
ность компаний в структуре Корпорации. В таких 
условиях сложно не только проводить контроль 
за выполнением требований по безопасности, 
но и унифицировать их с учётом особенностей 
производств разных направлений деятельности 
компаний. Это может вызывать путаницу в разных 
компаниях, и тем самым приводить к повышению 
рисков травматизма.

Из этого же следует проблемы коммуникации. 
Специалисты компаний Корпораций отмечают про‑
блемы в взаимодействии между уполномоченными 
по охране труда различных подразделений и под‑
рядных организаций. Отсутствие налаженной ком‑
муникации может приводить к недоверию и сниже‑
нию эффективности совместных усилий по обеспе‑
чению безопасности.

Также отмечается наличие формализма в рас‑
следовании несчастных случаев, Анализ рассле‑
дований несчастных случаев выявил случаи фор‑
мального подхода, включая перекладывание от‑
ветственности на работников и недостаточное вы‑
явление системных причин инцидентов. Это снижа‑
ет эффективность профилактических мероприятий 
и требует пересмотра подходов к расследованию.

В «Сибур» функционирует Интегрированная 
Система Менеджмента (ИСМ). Она соответству‑

ет международным стандартам в области менед‑
жмента качества и экологического менеджмента, 
а также стандарту ISO 45001:2018 (ресертифика‑
ция прошла в 2024 г.). На текущий момент область 
сертификации ИСМ покрывает 24 предприятия 
компании по всей России, включая как производ‑
ственные, так и исследовательские площадки. [7, 
с. 66]

Среди всех элементов СМБЖ, компания особен‑
но выделяет «Оценка показателей деятельности». 
За 2023 г. было проведено 119 внешних проверок, 
в которых не было выявлено нарушений по угро‑
зе здоровью сотрудников на производстве. Стоит 
также отметить, что в «Сибур» проводятся провер‑
ки поведенческой безопасности. За отчётный год 
были проведены проверки 298 тысяч сотрудников 
компании, а также 34 тысяч сотрудников компаний 
подрядчиков.

Для привлечения внимания сотрудников к про‑
изводственной безопасности, в компании органи‑
зован ежегодный чемпионат по охране труда. Заво‑
ды, подразделения, бригады и отдельные сотруд‑
ники «Сибур» соревнуются за звание самых пре‑
данных и ответственных в вопросах охраны труда, 
промышленной безопасности и охраны окружаю‑
щей среды, демонстрируя высокий уровень вовле‑
ченности в культуру безопасности как на производ‑
стве, так и в административных офисах.

Проблемы схожи с прошлыми рассматриваемы‑
ми компаниями:
• проблемы контроля в разрозненной структуре 

компании;
• проблемы унификации системы под разное 

производство;
• заинтересованность сотрудников.

Сводная таблица показателей эффективности 
систем производственной безопасности рассмо‑
тренных компаний представлена следующим об‑
разом (табл. 1).

Таблица 1. Основные показатели эффективности СУПБ компаний

Параметр Газпром Росатом Сибур

Стандарты ISO 45001, СТО Газпром 18000, РСПП, ISO 45001, GRI ISO 45001, GRI, SASB

Форма системы
Интегрирована в систему управления 
бизнес- процессами компании

Интегрирована в систему 
менеджмента компании

Часть Интегрированной 
системы менеджмента

Вложения в охрану труда (за отчётный 
период)

26.8 млрд руб. 16.5 млрд руб. 4.4 млрд руб.

Кол-во пострадавших (со смертель-
ным исходом)

57 (11) 57 (8) 145 (минимум 2)

LTIFR 0,173 0,06 0,5

Кол-во сотрудников, прошедших об-
учение в области производственной 
безопасности

>110 тыс. - >130 тысяч.

Цифровые решения

Применение технологий виртуальной 
реальности для тренингов; техно-
логии компьютерного зрения для 
мониторинга соблюдения сотрудни-
ками требований производственной 
безопасности

Единая отраслевая систе-
ма «Производственная 
безопасность» (в разра-
ботке)

Решения в области мо-
ниторинга соблюдения 
сотрудниками требова-
ний производственной 
безопасности
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Но есть ли эффект от этих систем? Если оце‑
нить динамику показателей травматизма у рассма‑
триваемых компаний, то сразу и нельзя сказать, 
что СУПБ помогают:

Рис. 1. Динамика количества пострадавших 
на производстве, чел.

Рис. 2. Динамика коэффициента частоты травм (LTIFR)

Хоть эти показатели не кажутся значительными 
на фоне общей численности сотрудников во всех ком‑
паниях, но они дают понимание о том, что нынешние 
системы являются недостаточно эффективными для 
перехода на уровень нулевого травматизма.

Проведённый кейс‑анализ СУПБ в высокотех‑
нологичных компаниях показал, что большинство 
системных проблем (формализм, слабая дисци‑
плина, недостаточная вовлечённость) прямо кор‑
релируют с основными причинами травматизма 
в целом по стране.

По данным Роструда за 2023 г., основными при‑
чинами несчастных случаев на производстве стали 
«неудовлетворительная организация производства 
работ» (22,6%), «нарушение работником трудово‑
го распорядка и дисциплины труда» (7,8%), «на‑
рушение технологического процесса» (8,7%), «не‑
достатки в организации и проведении подготовки 
работников по охране труда» (4,2%) и другие. Дан‑
ные причины отчётливо коррелируют с проблема‑
ми больших компаний:

Как эти проблемы могут повлиять на организа‑
ции? В первую очередь, простои производства из‑за 
травм сотрудников могут обходиться компаниям в де‑
сятки и сотни миллионов руб лей. Дополнительно, по‑
вышаются затраты на выплаты компенсаций работ‑
никам, а также затраты на ремонт оборудования. [9]

Также, компании с репутацией низкой производ‑
ственной безопасности становятся мало привлека‑
тельными для потенциальных сотрудников.

Таблица 2. Соотношений причин травматизма по статистике 
рынка и проблем СУПБ высокотехнологичных компаний

Причина травматизма 
(по статистике)

Проявление в кейсах компаний

Неудовлетворительная 
организация производства 
работ

Слабый контроль в разрозненной 
системе;
Унификация СУПБ под разные 
типы производства

Нарушение технологиче-
ского процесса

Нарушение регламентов сотруд-
никами и подрядчиками

Нарушение работником 
трудового распорядка 
и дисциплины труда

Незаинтересованность сотрудни-
ков, несмотря на количество обу-
чающих программ и конкурсов

Падение ESG‑рейтингов компании делает её 
менее привлекательной не только для сотрудни‑
ков, но и для инвесторов.

Всё это вынуждает компании создавать или со‑
вершенствовать системы, которые будут свободны 
от подобных проблем.

Для решения проблем слабого контроля и уни‑
фикации необходимо развивать модульную СУПБ. 
Основа системы будет общая для всей компании, 
но элементы организации, контроля и улучшения 
процессов охраны труда будут соответствовать 
особенностям и стандартам тех или иных типов 
производства.

Ещё одним решением проблем контроля может 
стать более активное использование цифровых ре‑
шений. Уже сейчас компании используют системы 
дистанционного контроля за выполнением сотруд‑
никами требований по безопасности на производ‑
стве. С развитием искусственного интеллекта, по‑
добные системы станут более «умными» и доступ‑
ными для более скромных производств, что помо‑
жет снизить статистику травматизма по рынку. [1, 
c. 458]

Проблему незаинтересованности сотрудников 
можно решить привязкой выполнения им требова‑
ний безопасности к его личному KPI. Это даст со‑
труднику дополнительную мотивацию к соблюде‑
нию требований.

Это лишь часть решений, которые можно реали‑
зовать. Применение тех или иных решений в пер‑
вую очередь будет зависеть от серьёзности про‑
блем производственной безопасности, а также воз‑
можностей компании.

Выводы

Создание и совершенствование систем управления 
производственной безопасностью является одним 
из важнейших направлений развитие концепции 
устойчивого развития в компаниях. Эффективная 
СУПБ не только снижает уровень производствен‑
ного травматизма, но и укрепляет репутацию ор‑
ганизации, повышает её инвестиционную привле‑
кательность.

Проведённый анализ систем управления про‑
изводственной безопасностью в трёх ведущих 
высокотехнологичных компаниях России (ПАО 
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«Газпром», ГК «Росатом», ПАО «Сибур») показал, 
что даже в крупных корпорациях, обладающих 
значительными ресурсами, сохраняются пробле‑
мы в реализации программ безопасности. Основ‑
ными выявленными проблемами стали: сложности 
с контролем в сложной структуре компаний, фор‑
мальный подход расследованию инцидентов, недо‑
статочная вовлечённость сотрудников в процессы 
обеспечения безопасности, а также медленная ин‑
теграция цифровых решений.

Результаты исследования подчёркивают необ‑
ходимость перехода от формального соблюдения 
нормативов к проактивной модели управления без‑
опасностью, основанной на развитии культуры без‑
опасности, цифровизации процессов мониторинга 
и обучения персонала. В качестве эффективных 
направлений совершенствования СУПБ предло‑
жено внедрение модульных методов разработки 
СУПБ, расширение использования технологий дис‑
танционного контроля и интеграция показателей 
безопасности в систему мотивации сотрудников.

Полученные выводы могут стать основой для 
дальнейших прикладных исследований в области 
разработки моделей зрелости СУПБ для различ‑
ных типов производственных организаций.
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Problems of imPlementing occuPational 
safety Programs for emPloyees at high-tech 
enterPrises

Chernykh V. A., Salienko N. V., Gerasimova S. A.
Bauman Moscow State Technical University, Plekhanov Russian University of 
Economics

The article is devoted to the study of problems related to the imple‑
mentation of occupational safety programs for employees at high‑
tech enterprises, in the context of increasing ESG requirements and 
the global shift toward sustainable development. Based on a case 
analysis of occupational safety management systems (OSMS) 
at three leading Russian companies –  Gazprom, Rosatom, and 
SIBUR–typical challenges associated with the implementation and 
functioning of occupational safety programs were identified. Particu‑
lar attention is paid to insufficient employee engagement, the formal 
approach to safety training, weak oversight of contractors, and un‑
even digital transformation of safety processes. The findings were 
compared with national statistics on occupational injuries, revealing 
a clear correlation between corporate‑ level deficiencies and system‑
ic industry trends. The article proposes several improvements for 
OSMS: the adoption of modular system architectures, the expan‑
sion of remote monitoring using AI technologies, and the integra‑
tion of safety indicators into employee performance metrics (KPI). 
The practical significance of this research lies in the development 
of a set of managerial and organizational measures aimed at en‑
hancing the effectiveness of occupational safety and reducing injury 
rates in the high‑tech sector. The results may be applied in corpo‑
rate practice as well as in the development of new regulatory and 
methodological approaches to safety management.
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Цифровизация экономики становится одной из ключевых тен-
денций XXI века. На фоне глобальных изменений в сфере де-
нежных расчетов и финансовых технологий, особое внимание 
привлекают цифровые валюты центральных банков, имеющие 
достаточный потенциал для изменения существующих тра-
диционных моделей денежного обращения. В этом контексте 
опыт КНР в применении цифровой валюты приобретает осо-
бую значимость. КНР стала одним из первых государств, при-
ступивших к разработке и внедрению собственной цифровой 
валюты –  цифрового юаня –  e-CNY. Данная форма националь-
ной валюты, эмитируемая Народным банком Китая, представ-
ляет собой технологический аналог традиционных фиатных 
денег. Актуальность исследования опыта КНР обусловлена не-
сколькими факторами. Во-первых, КНР демонстрирует успеш-
ное внедрение инновационной технологии, которая может 
стать примером для других стран –  в том числе, для Россий-
ской Федерации. Ожидается, что Центральный банк РФ при-
ступит к первоначальному тестированию цифрового руб ля уже 
в 2026 году, что делает изучение опыта КНР особенно важным. 
Во-вторых, цифровые валюты имеют потенциал для трансфор-
мации глобальных финансовых систем через внедрение аль-
тернативных механизмов международных расчетов.

Ключевые слова: цифровой юань, интернационализация ва-
люты, безналичные расчеты, контроль транзакций, дедоллари-
зация, цифровая экономика.

Введение

Современный этап развития мировой экономики 
характеризуется активным внедрением цифровых 
технологий в финансовую сферу, ярким примером 
этой тенденции является китайский цифровой юань. 
К концу 2021 года объём платежей в e-CNYсоста-
вил около 87,57 млрд юаней, а к лету 2023 года этот 
показатель вырос на 1956%, превысив 1,8 трлн юа-
ней. Несмотря на значительный рост доля цифрово-
го юаня в общей денежной массе КНР в 2023 году 
занимала всего 0,16% [1]. По словам заместителя 
управляющего Центрального банка КНР к середине 
2024 года объём операций с использованием циф-
рового юаня превысил отметку в 7 трлн юаней [2].

Цифровая валюта представляет собой новей-
шую форму денежных средств, функционирующих 
на базе распределенных технологий и существую-
щих только в виртуальном пространстве. Цифро-
вой юань, разработанный в КНР, имеет ключевую 
особенность, характерную для любой цифровой 
валюты. Вся информация о транзакциях хранится 
в распределенном реестре, что позволяет следить 
за цифровыми монетами с момента их создания 
и определять их текущее местоположение [3].

Цифровые валюты имеют ряд преимуществ пе-
ред традиционными формами денег. Первым плю-
сом является снижение расходов на пользование 
и обращение. Физические лица и организации, 
предпочитая цифровую валюту, избегают высо-
ких комиссий, связанных с безналичными расче-
тами. Вторым преимуществом является скорость 
транзакций. Цифровой юань способен обрабаты-
вать в пять раз больше транзакций в секунду, чем 
традиционные системы –  например, Visa. Третья 
сильная сторона цифровой валюты –  независи-
мость от интернет- подключения: транзакции мо-
гут проводиться в оффлайн- режиме. И еще одно 
преимущество –  высокий уровень контроля за дви-
жением средств. Данная особенность цифровой ва-
люты позволяет предотвращать мошенничество, 
обеспечивать прозрачность финансовых операций 
и противодействовать противоправным действиям.

Предпосылки и цели создания цифрового юаня

Некоторые из предпосылок появления цифрового 
юаня кроются в стремительном развитии техноло-
гий и возрастании значимости цифровой экономики. 
В условиях увеличения использования криптовалют 
КНР стремится укрепить свои позиции в финансо-
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вом мире, создавая альтернативу существующим 
иностранным системам.

Разработка и внедрение e-CNY продолжа-
ет тенденцию цифровизации экономики стра-
ны. В 2017 году каждый пятый житель КНР стар-
ше 15 лет не имел банковского счёта. Однако 
к 2021 году ситуация резко изменилась, 87% на-
селения стали пользоваться финансовыми прило-
жениями –  WeChatPay и Alipay [4]. К настоящему 
моменту платежные приложения в КНР практи-
чески вытеснили традиционные способы оплаты 
и расчеты по картам благодаря простоте исполь-
зования и гораздо более низким комиссиям. На-
циональная цифровая валюта –  это дальнейшее 
развитие данной тенденции, направленное на ещё 
большее упрощение финансовых операций и сни-
жение транзакционных издержек.

Выделим основные цели введения цифрового 
юаня. Во-первых, его использование и распростра-
нение способствует уменьшению употребления на-
личных средств и увеличению доли безналичных 
расчетов в повседневной жизни. Во-вторых, одной 
из основных целей введения e-CNY является по-
вышение безопасности. Усиление контроля за фи-
нансовыми потоками позволяет снизить риски от-
мывания денег и коррупции, также цифровой юань 
может использоваться в сфере ПОД/ФТ (противо-
действия легализации доходов, полученных пре-
ступным путём, финансированию терроризма). 
Контролируемая анонимность, разрабатываемая 
Народным банком Китая, сможет обеспечить ба-
ланс между защитой личных данных и борьбой 
с преступностью. Возможность снизить влияние 
доллара на международных рынках при помощи 
цифрового юаня –  ещё одна рассматриваемая цель 
введения цифровой национальной валюты в КНР.

Предполагается, что цифровой юань будет ак-
тивно использоваться не только внутри страны, 
но и в международных расчетах, выступая альтер-
нативой проведения расчетов по внешнеторговым 
сделкам в долларовой системе. Международные 
транзакции через e-CNY могут стать возможными 
благодаря созданию прямых связей между финан-
совыми организациями, минуя такие традицион-
ные мировые платежные системы, как SWIFT.

Широкое распространение цифрового юаня спо-
собно повлечь потенциальные изменения в глобаль-
ной финансовой системе, однако официальные пред-
ставители КНР подчеркивают, что основной целью 
является не замена доллара, а создание функцио-
нальной системы для поддержки внутренней эко-
номики и облегчения торговли. Как отметил Ли Бо, 
заместитель управляющего Народного банка Китая: 
«цель не в том, чтобы заменить доллар США или дру-
гие международные валюты <…> а в том, чтобы дать 
рынку возможность выбора, способствовать между-
народной торговле и инвестициям» [5].

Пилотные проекты внедрения цифрового юаня

В 2014 году в Китае начались первые неофициаль-
ные шаги по разработке цифрового юаня [6]. Уже че-

рез три года, в 2017 году Государственным советом 
КНР был одобрен совместный проект Центрального 
банка с коммерческими учреждениями по созданию 
и внедрению e-CNY [7]. Ведущие технологические 
компании, такие как Alibaba,Tencent и платежная 
система UnionPay, участвовали в данном проекте, 
это позволило значительно ускорить процесс раз-
работки и тестирования новой валюты.

С 2019 года началось активное тестирова-
ние цифрового юаня в нескольких крупных горо-
дах КНР. В 2020 году Шэньчжэнь, Сучжоу, Чэнду 
и Сюнъань стали первыми пилотными площадка-
ми, где было протестировано использование новой 
формы национальной валюты. В 2021 пилотные 
проекты были развернуты ещё в шести регионах, 
в том числе и в Пекине, Шанхае, Хайнане и Даля-
не [8]. В течение 2022 года программа тестирова-
ния цифрового юаня была расширена на одиннад-
цать провинций, в том числе и на Гуандун, Сычуань 
и Шаньдун. Значительным шагом в направлении 
интеграции цифрового юаня в повседневную жизнь 
стало его внедрение в качестве средства выплат 
заработной платы для государственных служащих, 
работников государственных компаний и учрежде-
ний в Чаншу провинции Цзянсу с мая 2023 года.

С 2021 по 2022 год пилотное использование e-
CNYоставалось ограниченным, однако за пери-
од –  с августа 2022 по июнь 2023 –  объёмы опе-
раций с цифровой валютой значительно увеличи-
лись: более чем в два раза выросло количество 
транзакций (рис. 1), в 6,8 раз увеличилась средняя 
стоимость транзакции (рис. 2).

Рис. 1. Количество транзакций цифрового юаня 
в период июнь 2021 –  июнь 2023 года

Источник:составлено авторами на основании [9].

По состоянию на 2023 год пилотный проект e- 
CNY был реализован во всех центральных и за-
падных провинциях, а также в северо- восточных 
и северо- западных регионах КНР. Программа так-
же охватывала дельты рек Янцзы и Жемчужной, 
включая регион Пекин –  Тяньцзинь –  Хэбэй [1].

В последние три года цифровой юань активно 
используется в жизни китайского общества. На на-
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чало 2023 года в обращении находилось 13,61 
миллиарда цифровых юаней [10]. Почти во всех 
городских банкоматах можно обменивать цифро-
вые юани на наличные деньги, их также можно 
использовать для оплаты разнообразных услуг –  
от транспортных тарифов до коммунальных плате-
жей. Кроме того, покупатели могут расплачиваться 
цифровым юанем во многих популярных приложе-
ниях и сетях, например: Meituan, Didi Chuxing, Mc-
Donald’s, Starbucks и Subway.

Рис. 2. Средняя стоимость транзакций e-CNY в период 
июнь 2021 –  июнь 2023 года

Источник:составлено авторами на основании [9].

Методы внедрения цифрового юаня

Для эффективного внедрения цифрового юаня в по-
вседневную жизнь граждан были разработаны раз-
личные методы, направленные на стимулирование 
интереса и активного участия населения. Одним 
из таких мероприятий стала лотерея, проведённая 
в Шэньчжэне в 2020 году, в которой участники могли 
выиграть 200 цифровых юаней, что на тот момент 
соответствовало примерно 30 долларам США. Эти 
средства можно было потратить в трех тысячах то-
чек, –  в кафе, магазинах, на оплату транспорта –  
определенных правилами лотереи. Чтобы восполь-
зоваться выигрышем, нужно было создать цифро-
вой кошелек через специальное приложение в од-
ном из банков, участвующих в тестовом запуске 
цифрового юаня.

Ключевую роль в процессе популяризации циф-
ровой валюты играют современные технологии 
и мобильные приложения. Важным аспектом яв-
ляется также сотрудничество с банками и финан-
совыми учреждениями, что позволяет расширять 
возможности использования цифрового юаня. Ещё 
один метод повышения популярности использова-
ния цифрового юаня –  его интеграция в платежные 
сервисы крупных компаний. Например, WeChat, од-
на из ведущих социальных сетей в стране, объяви-
ла о шаге в данном направлении в начале 2023 го-
да. Кроме того, с мая 2023 года сотрудники госсек-
тора начали получать зарплату в новой цифровой 
валюте, что стало ещё одним методом распростра-
нения цифрового юаня среди населения КНР.

В середине 2021 года в Китае функционировало 
свыше 20,87 миллиона личных e-CNY кошельков 
и 3,51 миллиона корпоративных. Тогда же наблю-
дался взрывной рост популярности цифрового юа-
ня: количество цифровых кошельков, зарегистри-

рованных по стране, увеличилось за год приблизи-
тельно c 21 миллиона до 261 миллиона [1].

По данным Reuters к концу июня 2023 года объ-
ем транзакций с использованием цифрового юаня 
достиг 1,8 трлн юаней, что эквивалентно приблизи-
тельно 249,33 млрд долларов США. Однако в кон-
тексте общей денежной массы в КНР этот показа-
тель остается несущественным, составляя менее 
1%. Глава Народного банка Китая, И Ган, подчер-
кнул, что общий объем цифровой валюты по-преж-
нему незначителен с учетом населения страны, на-
считывающего около 1,4 млрд человек [11].

Факторы внедрения цифрового юаня

Хотя количество цифровых юаней в обращении 
увеличивается, реализация инициативы массово-
го использования цифровой валюты происходит 
медленно –  это можно объяснить тем, что система 
только начинает формироваться, а гражданам при-
вычнее использовать традиционные методы опла-
ты (табл. 1).

Таблица 1. Сравнение «традиционных» платежных систем 
с цифровым юанем

MasterCard VISA UPI* SWIFT e- CNY

Используется 
частными пользо-
вателями

+ + + +

Используется ор-
ганизациями

+ +

Высокий объем 
транзакций

+ + + +

Отсутствие ко-
миссии за кон-
вертацию валют

+ +

Используется 
на международ-
ном уровне

+ + + +

Строгий контроль 
конфиденциаль-
ности

+

Отсутствие ко-
миссий за тран-
закции

+ +

Мгновенные тран-
закции

+ + + +

Примечаниектаблице: * –  UnionPay International.

Источник:[6].

К фактором принятия и использования цифро-
вого юаня относятся: безопасность, защита данных 
и транзакций, конфиденциальность; возможность 
его использования без подключения к интерне-
ту, удобство использования, скорость проведения 
транзакций; отсутствие комиссий за транзакции; 
наличие государственных гарантий, доверие к си-
стеме; существующие платежные привычки целе-
вых пользователей; рекомендации пользователей; 
воспринимаемые пользователями риски; готов-
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ность каждого отдельного пользователя к исполь-
зованию инновационных платежных инструментов 
[12].

Внедрение цифрового юаня стало одним из клю-
чевых элементов стратегии КНР по модернизации 
финансовой системы и укреплению своих позиций 
на мировой арене, повышения эффективности пла-
тежей и усиления контроля над денежными потока-
ми. Однако, наряду с преимуществами, использо-

вание цифровой валюты сопряжено с определён-
ными рисками, такими как e-CNY-индуцированные 
угрозы конфиденциальности, кибербезопасности 
и неоднозначности влияния на традиционную бан-
ковскую систему. Иными словами, в процессе «им-
плантации» цифровой валюты в свою финансовую 
систему КНР приходится балансировать между ин-
новациями и осторожностью. Этот процесс можно 
рассмотреть через призму SWOTанализа (табл. 2).

Таблица 2. SWOT-анализ цифрового юаня

сильные стороны слабые стороны

1. Прозрачность операций.
2. Снижение операционных издержек.
3. Масштабируемость.
4. Возможность использования плательщиками без интернета 
или смартфонов*.
5. Узнаваемость и доверительный эффект как результат связи 
с Правительством КНР.
6. Снижение угроз ОД/ФТ**

1. Усиление государственного контроля.
2. Риск утечки персональных данных.
3. Зависимость от фиатного юаня.
4. Ограниченное международное признание.
5. Сложность в использовании для определенных групп населе-
ние (старшее поколение, сельские жители и т.д.)

Возможности Угрозы

1. Использование в рамках инициативы «Один пояс, один путь».
2. Альтернатива SWIFT.
3. Строительство новой экономической инфраструктуры в Азии, 
Африке и Европе.
4. Укрепление позиций фиатного юаня.
5. Развитие цифровой экономики

1. Риск внешних кибератак.
2. Макроэкономические факторы.
3. Санкции со стороны США и ЕС.
4. Конкуренция с другими цифровыми валютами.
5. Технологические риски

Источник:составлено авторами на основе [6, 13].

Примечание:* –  см. рис. 3, 4; ** –  отмывания денег, финансирования терроризма.

Рис. 3. Доля населения КНР,  
использующая Интернет (% от общего населения) 

в 2023 году [14]

Рис. 4. Соотношение городских и сельских жителей как 
пользователей интернета в июне 2023 года

Источник:составлено авторами на основании [15].

интернационализация цифрового юаня

Отдельно стоит отметить несколько ключевых 
особенностей цифрового юаня и перспектив его 
интеграции в структуру глобальной платежной си-
стемы. Следует отметить, что КНР занимает пер-
вое место в мире по экспорту, а делает его внеш-
неторговые связи (рис. 5) одним из наиболее ве-
сомых факторов интернационализации цифрового 
юаня как платежного инструмента. Помимо того, 
в стране расположены крупные международные 
финансовые центры –  Гонконг (третье место в ми-
ре) и Шанхай (пятое) [16].

Рис. 5. Внешнеторговое партнерство КНР [16]

Примечаниекрисунку:красным выделены страны, для кото-
рых КНР является главным торговым партнером, оранжевым –  
страны, для которых КНР второй торговый партнер по значи-
мости, желтым –  третий и далее по значимости.

Историческая привязка курса юаня к доллару 
стала одной из главных причин быстрого экономи-
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ческого роста КНР. Однако динамика валютного кур-
са юаня и доллара США в условиях текущей внеш-
неторговой обстановки может как простимулировать 
рост использования юаня и, в частности, цифрового 
юаня, как платежного инструмента, так и значитель-
но его замедлить. Наиболее существенные факторы, 
влияющие на интернационализацию юаня это –  мас-
штабы экономики страны, объем внешней торговли, 
уровень инфляции и устойчивость валютного курса, 
конвертируемость валюты и стабильность денежной 
системы страны.

Одним из наиболее перспективных направлений 
интернационализации цифрового юаня является Аф-
риканский континент, где КНР последовательно уси-
ливает свое экономическое и политическое влияние 
через масштабные инвестиционные проекты и циф-
ровые инициативы. Расширение присутствия китай-
ских компаний на африканских рынках, сопровожда-
ющееся развитием инфраструктуры и финансовых 
сервисов, создает благоприятные условия для вне-
дрения цифрового юаня в качестве альтернативного 
платежного инструмента. Такая стратегия «мягкой си-
лы», проявляющаяся в финансировании телекомму-
никационных проектов, строительстве транспортных 
коридоров и внедрении цифровых платформ, объек-
тивно способствует формированию институциональ-
ной среды для распространения китайской цифровой 
валюты.

Примечательно, что в странах Африки с высокой 
долей китайских инвестиций (Эфиопия, Кения, Ни-
герия и др.) уже сейчас наблюдаются предпосылки 
для частичного замещения традиционных валютных 
расчетов операциями в цифровом юане, особенно 
в сфере межкорпоративных транзакций и инфра-
структурного финансирования. Этот процесс кор-
релирует с общей стратегией КНР по созданию зон 
экономического влияния, где цифровой юань может 
выполнять одновременно функции платежного сред-
ства и инструмента установления валютного доми-
нирования, снижающего зависимость африканских 
стран от долларовой системы [6].

В целом, принимая во внимание растущую гео-
политическую напряженность и усиление давления 
США на сформированную ранее глобальную струк-
туру внешнеторговых отношений, можно дать опти-
мистичный прогноз относительно дедолларизации 
международной экономики как направления интер-
национализации цифрового юаня.

В таблице 3 представлены основные факторы 
масштабирования присутствия цифрового юаня в на-
циональной платежной системе КНР, международной 
платежной системе.

Таблица 3. PEST-анализ масштабирования  
цифрового юаня

Политические факторы Экономические факторы

1. Давление США во внешне-
торговых отношениях.
2. Распространение влияния 
КНР на внешнеэкономической 
арене.
3. Внешнеполитические отно-
шения КНР

1. Снижение трансакционных 
издержек.
2. Внешнеторговые отноше-
ния КНР.
3. Экспансия китайской эко-
номики, степень её цифрови-
зации

социальные факторы технологические факторы

1. Доверие к государственной 
платежной инфраструктуре.
2. Группы населения, сталки-
вающиеся со сложностями 
в использовании инновацион-
ных платежных инструментов.
3. Платежные привычки целе-
вых пользователей

1. Скорость проведения тран-
закций.
2. Безопасность транзакций.
3. Использование без подклю-
чения к интернету

Источник:составлено авторами.

Заключение

Опыт Китая по внедрению цифрового юаня по-
казывает, как государство может эффективно ин-
тегрировать инновационные технологии в финан-
совую систему. Ключевыми особенностями опыта 
КНР по внедрению цифровой валюты в виде циф-
рового юаня являются:
1) соответствие тенденциям цифровизации эко-

номики;
2) сложности с масштабированием его использо-

вания во внутренней экономике;
3) курс на дедолларизацию;
4) курс на валютное доминирование.

Стратегически Китай использует цифровую ва-
люту для усиления контроля над финансовыми по-
токами с целью противодействия незаконным опе-
рациям, а также для снижения долларовой зависи-
мости в международных расчётах. Массовому рас-
пространению цифрового юаня препятствуют ши-
рокая распространенность других способов безна-
личной оплаты (WeChat и Alipay), риски киберугроз 
и ограниченное признание на глобальном уровне. 
Для России опыт КНР представляет ценность как 
модель поэтапного внедрения цифровой валюты 
с акцентом на баланс между инновациями и регу-
ляторным контролем.
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The digitalization of the economy has become one of the key trends 
of the 21st century. Amidst global transformations in payment meth-
ods and financial technologies, particular attention is focused on cen-
tral bank digital currencies, which hold considerable potential for altering 
existing conventional patterns of monetary circulation. Within this frame-
work, China’s experience with its digital currency becomes especially 
relevant. China was among the pioneering nations to initiate develop-
ment and deployment of its own digital currency –  e- CNY (the digital 
yuan), representing a digital version of the country’s official currency 
issued by the central bank. The importance of examining China’s ap-
proach is driven by multiple reasons. Firstly, China exemplifies success-
ful adoption of cutting-edge innovation, potentially serving as a model 
for other countries, notably Russia. It is anticipated that the Central Bank 
of Russia will soon begin preliminary trials of the digital ruble, thereby 
highlighting the necessity of understanding China’s best practices. Ad-
ditionally, digital currency carries immense potential for shaping global 
financial systems worldwide.
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Смарт-контракты как инструмент оптимизации торгового финансирования
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аспирант кафедры мировых финансовых рынков и финтеха 
РЭУ им. Г. В. Плеханова
E-mail: anikievich- sasha@yandex.ru

В статье проводится исследование возможностей применения 
технологии смарт- контрактов на базе блокчейн- платформ в ка-
честве альтернативного механизма традиционным банковским 
инструментам обеспечения платежей –  банковским гаранти-
ям, аккредитивам и инкассовым операциям. Выполнен срав-
нительный анализ функциональных характеристик и эконо-
мической эффективности смарт- контрактов в сопоставлении 
с классическими инструментами торгового финансирования. 
Рассмотрены примеры цифровых компаний, занимающихся 
торговым финансированием. На основе проведенного иссле-
дования разработана универсальная модель смарт- контракта, 
способного полноценно заменять указанные финансовые ин-
струменты, а также гарантировать выполнение обязательств 
контрагентами с высоким уровнем риска: низкой выручкой, ма-
леньким опытом работы и т.д. Полученные результаты свиде-
тельствуют о значительном потенциале смарт- контрактов для 
трансформации существующих механизмов обеспечения пла-
тежей, но указывают на необходимость дальнейшего развития 
регуляторной базы и инфраструктуры для их полноценного ис-
пользования в финансово- кредитной сфере.

Ключевые слова: смарт- контракты, блокчейн, банковские га-
рантии, аккредитивы, инкассо, децентрализованные финансы.

Введение

Современная финансовая система сталкивается 
с рядом вызовов, связанных с высокой стоимо-
стью посреднических услуг, длительными сроками 
обработки транзакций и рисками мошенничества. 
Традиционные инструменты торгового финансиро-
вания –  банковские гарантии, аккредитивы и ин-
кассо –  остаются востребованными, однако их ис-
пользование сопряжено с бюрократическими про-
цедурами и зависимостью от банков- посредников. 
В целом, задача обеспечения сторонами гарантии 
выполнения своих обязательств без непосредствен-
ного участия посредников остается нерешенной.

В условиях цифровизации экономики особую 
значимость приобретают технологии распределен-
ного реестра, в частности смарт- контракты –  са-
моисполняемые алгоритмы, обеспечивающие ав-
томатизацию расчетов при соблюдении заранее 
определенных условий. Их применение в качестве 
альтернативы классическим банковским продук-
там способно сократить издержки, повысить про-
зрачность сделок и минимизировать риски неис-
полнения обязательств.

Целью данной работы является проведение 
сравнительного анализа смарт- контрактов и клас-
сических банковских инструментов для оценки их 
эффективности, перспектив применения, а также 
непосредственная разработка смарт- контракта, 
который можно использовать в качестве аналога 
банковским гарантиям, аккредитивам и инкассо 
для гарантии исполнения сторонами обязательств.

Материалы и методы

Исследование базируется на сравнительном функ-
циональном анализе банковских гарантий, аккре-
дитивов, инкассо и смарт- контрактов. Изучении 
примеров внедрения смарт- контрактов цифровыми 
компаниями в различных странах. Вместе с этим 
проводится оценка юридических и технологических 
ограничений.

Технология блокчейн и, в частности, смарт- 
контракты, стали потенциальной альтернати-
вой традиционного финансового посредниче-
ства. Смарт-контракты, впервые представленные 
на платформе Ethereum в 2015 году, представляют 
собой самоисполняющиеся программы с условия-
ми соглашения, встроенными в код. После развер-
тывания они работают автономно в блокчейн-сети, 
автоматически приводя в исполнение условия кон-
тракта при соблюдении заранее определенных ус-
ловий. Академический интерес к смарт- контрактам 
значительно возрос.



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

165

Литературный обзор

В исследовании Коваленко С. Н., Коваленко Ю. Н., 
Седова Е. В., Гаганов С. Ю. рассматривают исполь-
зование смарт- контрактов как правового и инфор-
мационного инструмента для формирования циф-
ровых финансовых активов в банковской сфере [2, 
c. 78–86]. Авторы подчёркивают, что эти технологии 
способствуют повышению прозрачности и безопас-
ности сделок, что особенно актуально в условиях 
неопределенности и глобальной экономической 
нестабильности.

Терешкин С. И., Малышевский П. В., Бело-
ва И. В., Бабкин В. А., Бабкин И. А. в своем иссле-
довании фокусируются на применении смарт- 
контрактов в нефтяной отрасли, особенно в рам-
ках цифровых торговых платформ [5, c. 212–217]. 
В статье рассматриваются теоретические основы 
использования этих технологий в сфере торговли 
нефтепродуктами, а также их влияние на повыше-
ние эффективности и прозрачности сделок. Авто-
ры утверждают, что блокчейн и смарт- контракты 
могут значительно упростить и ускорить операции 
на мировых рынках.

Научная новизна

Данное исследование вносит новый вклад в финан-
совую литературу, устанавливая смарт- контракты 
в качестве функциональных и экономических заме-
нителей традиционных инструментов торгового фи-
нансирования, вводя юридическую силу в качестве 
фактора стоимости в финансовом моделировании 
и распространяя теорию финансового посредни-
чества на децентрализованные среды. Приклад-
ная научная новизна выражается в модели смарт- 
контракта, созданной автором для использования 
в качестве альтернативы банковским гарантиям, 
аккредитивами и инкассо. Более того, модель под-
ходит для использования в сделках с неблагонадеж-
ными контрагентами, которые не соответствуют тре-
бованиям аккредитации, выдвигаемым компанией 
к контрагентам, благодаря тому, что логика работы 
модели исключает злой умысел со стороны контр-
агента и гарантирует добросовестное исполнение 
его обязательств.

Результаты исследования

Банковские гарантии, аккредитивы и документар-
ные инкассо занимают центральное место в между-
народной торговле, обеспечивая снижение рисков 
как для экспортеров, так и для импортеров. Аккре-
дитивы, в частности, служат безотзывными обя-
зательствами банков по выплатам бенефициарам 
при предъявлении соответствующих документов, 
тем самым снижая риски в отношении действий 
контрагента. По данным Международной торговой 
палаты, в 2020 году на долю аккредитивов прихо-
дилось почти 10% глобальных сделок по торговому 
финансированию, особенно в торговых коридорах 
с высоким уровнем риска [1, c. 87–100]. Согласно 

отчету аналитической компании Kings Research [4], 
в 2023 году коммерческие аккредитивы составили 
39,34% мирового рынка торгового финансирования, 
что свидетельствует о значительном росте их ис-
пользования по сравнению с предыдущими годами.

Однако эти инструменты часто подвергаются 
критике за то, что они выполняются вручную, на бу-
мажных носителях, требуют много времени и не-
сут высокие затраты при использовании. Оформ-
ление аккредитива может занять от нескольких 
дней до недель и требует координации действий 
нескольких банков, экспедиторов, страховщиков 
и таможенных агентов. В исследовании Всемир-
ного банка, проведенном в 2021 году, отмечается, 
что только соблюдение требований документации 
увеличивает стоимость трансграничной торговли 
в среднем на 3,1 дня и 213 долларов США [3].

В мире появилось несколько отраслевых кон-
сорциумов, которые изучают торговое финанси-
рование на основе блокчейна. Среди них можно 
отметить We.Trade –  это блокчейн- платформа для 
торговли, поддерживаемая несколькими крупными 
европейскими банками, такими как Deutsche Bank, 
UBS, Santander и другие [8]. We.Trade позволяет 
бизнесам создавать и управлять контрактами с по-
мощью смарт- контрактов, что значительно снижа-
ет риски, связанные с задержками и недобросо-
вестными действиями сторон сделки. В частности, 
платформа включает в себя «цифровые микросхе-
мы», которые функционируют как ключевые эле-
менты для аутентификации и верификации тран-
закций. Они могут быть использованы для авто-
матического исполнения условий сделки, таких 
как подтверждение доставки товара или выполне-
ние оплаты. Marco Polo Network представляет со-
бой блокчейн- платформу для управления торговы-
ми финансами, использующую технологию Corda 
от R3 [9]. Платформа ориентирована на обеспече-
ние платежей и управления данными, связанными 
с международной торговлей, что помогает устра-
нить необходимость в традиционных аккредитивах 
и других бумажных формах документации. Con-
tour –  это блокчейн- платформа, ориентированная 
на оцифровку процесса оформления аккредитивов 
в международной торговле [7]. Несмотря на свое 
закрытие в 2023 году из-за недостатка финанси-
рования со стороны банков, Contour успела проде-
монстрировать значительное сокращение време-
ни, необходимого для оформления аккредитивов, 
с традиционных 5–10 дней до менее чем 24 часов 
с использованием цифровых технологий.

Пилотные исследования, проведенные с ис-
пользованием этих платформ, демонстрируют зна-
чительное сокращение времени проведения тран-
закций (на 60–90%) и административных издержек 
(на 30–50%). Однако остаются проблемы с юриди-
ческим признанием, стандартизацией и интегра-
цией с традиционными банковскими системами.

Несмотря на технологический потенциал, пра-
вовая неопределенность остается серьезным пре-
пятствием. Смарт-контракты работают в соответ-
ствии с логикой, основанной на коде, которая мо-
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жет не соответствовать договорному праву во всех 
юрисдикциях. Такие юрисдикции, как Великобрита-
ния, Сингапур и ОАЭ, предприняли шаги по юриди-
ческому признанию, но во многих странах отсут-
ствует четкая нормативно- правовая база [6].

В то время как существующая литература ис-
следует технические и теоретические основы 
смарт- контрактов, существует очень мало эмпири-
ческих исследований, в которых смарт- контракты 
напрямую сравниваются с традиционными инстру-
ментами торгового финансирования с точки зре-
ния функциональности, экономической эффектив-
ности и юридической надежности. Данное иссле-
дование направлено на устранение этого пробела 
путем проведения сравнительного анализа на ос-
нове данных альтернатив банковским гарантиям, 
аккредитивам и инкассовым платежам на основе 
смарт- контрактов.

Анализ показывает, что смарт- контракты мо-
гут эффективно воспроизводить основные функ-
ции аккредитивов, банковских гарантий и инкассо, 
включая:
– Условные платежи: автоматическое срабаты-

вание при выполнении требований к доставке, 
проверке или документации (например, при за-
грузке коносамента).

– Снижение рисков: Используя неизменяемость 
блокчейна и механизмы, подобные условному 
депонированию, смарт- контракты гарантируют 
оплату только при соблюдении заранее опреде-
ленных условий.

– Прозрачность и подотчетность: записи, защи-
щенные от несанкционированного доступа 
в режиме реального времени, повышают види-
мость и доверие между участниками сделки.
На таких платформах, как Contour, управление 

цифровыми аккредитивами осуществляется пол-
ностью по цепочке –  от подачи заявки до утвержде-
ния, что устраняет необходимость в физических 
документах и значительно снижает риски ошибок 
и мошенничества.

Системы торгового финансирования с поддерж-
кой смарт- контрактов демонстрируют значитель-
ные преимущества с точки зрения затрат и време-
ни (табл. 1).

Несмотря на операционные преимущества, пе-
речисленные выше, юридический статус смарт- 
контрактов во многих странах остается неясным. 
Опросы экспертов выявили опасения по поводу 
законодательной неопределенности: в большин-
стве стран не определено, считаются ли смарт- 
контракты юридически обязательными для сто-
рон. Также для смарт- контрактов отсутствуют ме-
ханизмы разрешения споров: в отличие от тради-
ционных аккредитивов, регулируемых правилами 
UCP 600, в смарт- контрактах отсутствуют встро-
енные средства правовой защиты для разреше-
ния споров. Форс-мажорные обстоятельства и ис-
ключения: в отличие от традиционных контрактов, 
смарт- контракты являются детерминированными 
и жесткими, не поддающимися контекстуальному 

толкованию, если они не дополняются юридически-
ми соглашениями.

Таблица 1. Функциональное сравнение смарт- контрактов 
с традиционными инструментами торгового финансирования

Критерии

Традиционные 
инструменты 

торгового фи-
нансирования

Смарт-контракты

Скорости 
исполне-
ния

5–10 дней и бо-
лее

мгновенно

Затраты
300–500 долла-
ров США

10–150 долларов США в за-
висимости от сложности кон-
тракта и наличия платформы- 
посредника

Доверие
Зависит от уров-
ня банка и его 
капитализации

Децентрализация гаранти-
рует соблюдение условий 
контракта

Автомати-
зация

Частичная Полная

Источник: составлено автором.

Некоторые регионы, такие как Сингапур и Ве-
ликобритания, признали смарт- контракты в ком-
мерческом праве юридически обязательными, 
но на международном уровне такое признание но-
сит фрагментарный характер [6].

С стратегической точки зрения, замена аккре-
дитивов и банковских гарантий смарт- контрактами 
позволяет высвободить ликвидность, которая в на-
стоящее время заморожена из-за ручных процес-
сов в торговом финансировании. Это также спо-
собствует осуществлению расчетов по сделкам 
в реальном времени с использованием токенизи-
рованных валют или стабильных монет. Вдобавок, 
такая трансформация может повысить доверие 
к трансграничной торговле, особенно в регионах 
с ограниченным доступом к банковским услугам, 
где традиционные гарантии часто недоступны. 
Однако для всего этого требуется стандартизация 
в масштабах всей отрасли, гармонизация законо-
дательства и глобальное сотрудничество регулиру-
ющих органов, банков и финансовых технологий.

Автором был разработан программный код 
смарт- контракта на языке Solidity для гарантии со-
вершения сделки по договорам купли- продажи или 
оказания работ/услуг:

pragma solidity ^0.8.0;
contract PaymentContract {
    // Объявляем переменные для хранения 

адресов покупателя и продавца
    address public buyer;
    address public seller;
    uint256 public buyerDeposit;
    uint256 public sellerDeposit; 
    modifier onlyBuyer() {
        require(msg.sender == buyer, unicode”Только 

покупатель может вызвать эту функцию.”);
        _;
    }
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    modifier onlySeller() {
        require(msg.sender == seller, unicode”Только 

продавец может вызвать эту функцию.”);
        _;
    }
    // Конструктор, инициализирующий адреса 

покупателя и продавца
    constructor(address _seller) {
        buyer = msg.sender; 
        seller = _seller; 
    }
    // Функция для внесения депозита покупателем 

и продавцом
    function depositBuyer() external payable only-

Buyer {
        require(msg.value > 0, unicode”Сумма 

депозита должна быть больше нуля.”);
        buyerDeposit = msg.value;
    }
    function depositSeller() external payable on-

lySeller {
        require(msg.value > 0, unicode”Сумма 

депозита должна быть больше нуля.”);
        sellerDeposit = msg.value;
    }
// Функция для снятия денег в случае превышения 

допустимого отклонения
    function withdrawDeposit() external {     
        require(msg.sender == buyer || msg.sender 

== seller,
        unicode”Только продавец или покупатель 

могут вернуть свои средства”
        );
        require(
        !checkDepositDifference(),
        unicode” Сумма покупателя и продавца 

совпадают с отклонением не более 0,1%, вывести 
деньги уже нельзя.”

        );
        payable(buyer).transfer(buyerDeposit);
        payable(seller).transfer(sellerDeposit); 
    }
    // Функция для проверки отклонения между 

суммами
    function checkDepositDifference() internal view 

returns (bool) {
        uint256 difference = buyerDeposit > sellerDe-

posit ? buyerDeposit – sellerDeposit : sellerDeposit – 
buyerDeposit;

        uint256 maxDifference = (buyerDeposit * 1) / 
1000;

        return difference <= maxDifference;
    }
    // Функция для подтверждения платежа 

покупателем
    function confirmPayment() external onlyBuyer {
        require(checkDepositDifference(), uni-

code”Сумма покупателя и продавца должна 
совпадать с отклонением не более 0,1%.”);

        payable(seller).transfer(buyerDeposit); 
        payable(seller).transfer(sellerDeposit); 
        resetContract();

    }
    // Функция для возврата средств продавцу
    function refundSeller() external onlySeller {
  require(checkDepositDifference(), unicode”Сумма 

покупателя и продавца должна совпадать с 
отклонением не более 0,1%.”);

        payable(seller).transfer(sellerDeposit);
        payable(buyer).transfer(buyerDeposit);
        resetContract();
    }
    // Функция для обнуления состояния контракта
    function resetContract() internal {
        buyerDeposit = 0;
        sellerDeposit = 0;
    }
}

Разработанный смарт- контракт осуществляет 
автоматизированное управление расчетами и ре-
гламентирует взаимодействие между участниками 
сделки –  предполагаемым покупателем и продав-
цом. Его ключевая функция заключается в обеспе-
чении надежного и прозрачного механизма взаи-
морасчетов, при котором исполнение обязательств 
каждой из сторон возможно исключительно при со-
блюдении заранее определённых условий.

Инициация контракта происходит после пе-
ревода эквивалентных денежных средств двумя 
участниками на смарт- адрес. В результате этого 
система идентифицирует стороны как покупателя 
и продавца соответственно. В случае, если суммы, 
зачисленные контрагентами, не совпадают, лю-
бой из участников вправе инициировать возврат 
средств, что приводит к аннулированию условий 
сделки и обнулению обязательств.

При условии равенства внесённых сумм, сред-
ства автоматически блокируются смарт- контрактом. 
В дальнейшем покупателю предоставляется возмож-
ность подтвердить выполнение условий и иницииро-
вать перевод средств в пользу продавца. Альтерна-
тивно, продавец может отказаться от сделки, вернув 
депозит покупателю, при этом получив возврат соб-
ственного вклада.

До момента, пока не будет зафиксировано согла-
сованное действие одной из сторон, все заблокиро-
ванные средства остаются в состоянии удержания. 
Это условие существенно снижает мотивацию к не-
добросовестному поведению, делая потенциальные 
нарушения условий договора экономически нецеле-
сообразными и лишёнными рационального смысла.

В то время как автор признает, что заморозка 
средств со стороны продавца является недостат-
ком модели, использование ее вариаций с умень-
шением суммы, вносимой продавцом, позволя-
ет минимизировать данную проблему, но вместе 
с этим заинтересованность продавца в выполне-
нии своих обязательств снижается пропорцио-
нально. Для гарантии выполнения обязательств 
без заморозки средств продавца можно использо-
вать платформы, рассмотренные в исследовании, 
но вместе с этим расходы на проведение операции 
повысятся.
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Заключение

В этом исследовании изучалась целесообраз-
ность использования смарт- контрактов в качестве 
альтернативы традиционным инструментам тор-
гового финансирования, а именно банковским га-
рантиям, аккредитивам и инкассовым платежам. 
Благодаря обзору литературы, анализу конкрет-
ных примеров и интервью с экспертами, исследо-
вание демонстрирует, что смарт- контракты могут 
выполнять ключевые функции традиционных ин-
струментов (условные платежи, снижение рисков 
и прозрачность). Вместе с этим они могут повы-
сить операционную эффективность за счет сокра-
щения времени проведения транзакций и админи-
стративных издержек и улучшить возможности ау-
дита и предотвращения мошенничества благодаря 
неизменяемому учету на блокчейне.

Однако переход к торговому финансированию 
на основе смарт- контрактов сопряжен с опреде-
ленными трудностями. Главными из них являются 
проблемы с обеспечением соблюдения законода-
тельства, несоответствие юрисдикции и сложность 
интеграции смарт- контрактов с существующей 
банковской инфраструктурой. Кроме того, отсут-
ствие глобальных стандартов и законодательные 
требования в разных странах по-прежнему ограни-
чивают их универсальное применение.

Чтобы полностью реализовать потенциал 
смарт- контрактов автором рекомендуется разви-
тие нормативно- правовой базы, создание стандар-
тов по работе со смарт- контрактами и проведение 
совместных проектов между государственным 
и частным сектором.

Юридическое признание смарт- контрактов че-
рез законодательное закрепление юридической 
эквивалентности между традиционными и цифро-
выми торговыми документами. Разрешение приме-
нения стандартных арбитражных практик для раз-
решения споров по транзакциям на основе смарт- 
контрактов.

Стандартизация в соответствии с инициативой 
Международной торговой палаты по цифровым 
стандартам (Digital Standards Initiative), в рамках 
которой должны быть разработаны унифициро-
ванные: структуры построения смарт- контрактов, 
стандарты комплаенс- проверок и протоколы пере-
дачи данных для финансирования торговли.

Государственно- частное партнерство. Банки, 
финтех стартапы и международные организации 
должны сотрудничать для реализации пилотных 
программ с целью тестирования решений на ба-
зе смарт- контрактов в реальных сценариях. Эти 
партнерства могут помочь выявить технические, 
операционные и юридические пробелы на ранних 
стадиях процесса внедрения.
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Smart contractS aS a tool for optimizing 
trade finance

Anikievich A. M.
Plekhanov Russian University of Economics

The article examines the possibilities of using smart contract tech-
nology based on blockchain platforms as an alternative mechanism 
to traditional banking payment security tools –  bank guarantees, let-
ters of credit and collection operations. A comparative analysis of 
the functional characteristics and economic efficiency of smart con-
tracts in comparison with classical trade finance instruments has 
been performed. Examples of digital companies engaged in trade 
finance are considered. Based on the conducted research, a univer-
sal smart contract model has been developed that can fully replace 
these financial instruments, as well as guarantee the fulfillment of 
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obligations by counterparties with a high level of risk: low revenue, 
little work experience, etc. The results obtained indicate the signif-
icant potential of smart contracts for the transformation of existing 
payment security mechanisms, but indicate the need for further de-
velopment of the regulatory framework and infrastructure for their 
full use in the financial and credit sector.

Keywords: smart contracts, blockchain, bank guarantees, letters of 
credit, collection, decentralized finance.
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Построение инвестиционных прогнозов и стратегий на фондовом рынке 
с использованием TensorTrade, Fulgent AI, Octobot Cloud и StockGPT

Артюхов Игорь Александрович,
аспирант, Московская международная академия

Современные технологии искусственного интеллекта (ИИ) 
кардинально меняют подходы к инвестированию, позволяя 
не только предсказывать рыночные тренды, но и минимизи‑
ровать риски. В статье детально разбирается, как интеграция 
четырёх платформ –  TensorTrade, Fulgent AI, Octobot Cloud 
и StockGPT –  помогает создавать адаптивные стратегии с до‑
ходностью до 26% годовых. Практические кейсы с акциями 
Amazon, NVIDIA и First Republic Bank демонстрируют, что даже 
в условиях кризиса алгоритмы на базе ИИ способны находить 
выгодные возможности. Результаты показывают, что такой 
подход превосходит рыночные индексы, такие как S&P 500, 
на 16%.

Ключевые слова: искусственный интеллект, инвестиционные 
стратегии, фондовый рынок, прогнозирование, автоматизация 
торговли, машинное обучение, анализ данных.

Ведение

Фондовый рынок, являясь основным драйвером гло‑
бальной экономики, сталкивается с беспрецедент‑
ными вызовами в условиях цифровой трансформа‑
ции. Высокая волатильность, усугубляемая геополи‑
тическими конфликтами, пандемиями и технологи‑
ческими прорывами, требует от инвесторов не толь‑
ко глубоких аналитических навыков, но и умения 
оперативно адаптироваться к изменениям. Тради‑
ционные методы, такие как фундаментальный ана‑
лиз финансовых отчетов или технический анализ 
графиков, всё чаще оказываются неэффективными 
в эпоху, когда 80% торгов на NASDAQ осуществля‑
ются алгоритмами [Bloomberg 2023: 12].

История внедрения искусственного интеллекта 
(ИИ) в финансы началась ещё в 1980‑х годах с по‑
явлением первых алгоритмов для прогнозирования 
цен. Однако настоящий прорыв произошел в по‑
следнее десятилетие благодаря развитию глубо‑
кого обучения и облачных технологий. Например, 
хедж‑фонд Renaissance Technologies, использую‑
щий ИИ с 2010 года, демонстрирует среднегодо‑
вую доходность в 35%, что втрое выше рыночных 
показателей [Lo 2004: 45]. Сегодня ИИ применяет‑
ся не только для анализа данных, но и для авто‑
матизации торговли, управления рисками и даже 
генерации инвестиционных идей.

В данной статье рассматриваются четыре клю‑
чевые платформы, которые стали эталоном в об‑
ласти ИИ‑инвестирования:

TensorTrade –  фреймворк для создания 
адаптивных стратегий на основе обучения с под‑
креплением.

Fulgent AI –  ансамбль моделей машинного обу‑
чения для прогнозирования рыночных трендов.

Octobot Cloud –  облачное решение для развер‑
тывания автономных торговых ботов.

StockGPT –  нейросеть, анализирующая новост‑
ной фон и социальные медиа.

Актуальность исследования обусловлена ра‑
стущим спросом на прозрачные и доходные инстру‑
менты в условиях макроэкономической нестабиль‑
ности. По данным McKinsey (2023), 72% институци‑
ональных инвесторов планируют увеличить долю 
ИИ‑стратегий в своих портфелях к 2025 году [McK‑
insey 2023: 28]. Однако внедрение таких технологий 
сопряжено с рисками –  от переобучения моделей 
до этических дилемм, связанных с манипуляцией 
данными.

Цель работы –  продемонстрировать, как ин‑
теграция TensorTrade, Fulgent AI, Octobot Cloud 
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и StockGPT позволяет создавать робастные стра‑
тегии, сочетающие высокую доходность с управля‑
емыми рисками. В фокусе исследования –  практи‑
ческие кейсы с реальными акциями (Amazon, NVID‑
IA) и анализ ограничений, которые необходимо учи‑
тывать при работе с ИИ.

Методология и инструменты

1. TensorTrade: Интеллектуальное управление 
портфелем

TensorTrade –  это фреймворк, разработанный 
для трейдеров, которые хотят тестировать и вне‑
дрять стратегии машинного обучения. Его ключе‑
вая особенность –  использование обучения с под‑
креплением (Reinforcement Learning, RL), где алго‑
ритм учится на собственных ошибках, максимизи‑
руя прибыль в долгосрочной перспективе.

Пример использования (2022–2023 гг.):
Активы: Apple (AAPL), Tesla (TSLA), ETF на зо‑

лото (GLD).
Стратегия: Автоматическая ребалансировка 

портфеля при изменении волатильности рынка.
Результаты (табл. 1):

Таблица 1

Показатель TensorTrade S&P 500

Годовая доходность 19% 8%

Максимальная просадка 12% 25%

Коэффициент Шарпа 1.6 0.7

Система увеличивала долю золота (GLD) в пе‑
риоды падения рынка, следуя принципам дивер‑
сификации, описанным Бенджамином Грэхемом.
2. Fulgent AI: Точность прогнозов через ансамбль 

моделей
Fulgent AI объединяет три типа алгоритмов:
XGBoost для анализа табличных данных (напри‑

мер, финансовые отчёты).
LSTM‑сети для прогнозирования временных ря‑

дов.
Prophet для учёта сезонности и макротрендов.
Кейс: Прогноз для акций Amazon (AMZN) 

в 2023 году
Данные: Ежеквартальная выручка, уровень дол‑

га, макроэкономические индикаторы (инфляция, 
ВВП США).

Прогноз: Рост цены на 14–18%.
Реальность: К концу 2023 года акции выросли 

на 16.5%, что подтвердило эффективность подхода 
[Chen 2016: 27].
3. Octobot Cloud: Автоматизация без участия че‑

ловека
Octobot Cloud позволяет развернуть торгового 

бота за 15 минут, интегрируясь с биржами через 
API. Его преимущества:

Динамический риск‑менеджмент: Параметр 
risk_factor автоматически снижает объём сделок 
при росте волатильности.

Арбитражные возможности: Например, торгов‑
ля между акциями Coca‑ Cola (KO) и PepsiCo (PEP) 

в 2023 году принесла 11% доходности благодаря 
корреляции цен [Li 2020: 41].
4. StockGPT: Как новости влияют на котировки

StockGPT, основанная на архитектуре GPT‑4, 
анализирует тексты новостей, твитов и отчётов. 
Пример работы:

Событие: Публикация отчёта NVIDIA (NVDA) 
за Q2 2023 с ростом выручки на 88%.

Анализ: 95% упоминаний компании в СМИ были 
позитивными.

Действие: Покупка акций за 2 часа до закрытия 
торгов.

Результат: Рост на 7% в течение следующей 
сессии [Goldberg 2017: 62].

Практические примеры

Пример 1: Консервативная стратегия для пенсион‑
ных фондов

Задача: Сохранить капитал с умеренными ри‑
сками.

Инструменты:
Fulgent AI прогнозирует доходность «голубых 

фишек» (Microsoft, Johnson & Johnson).
StockGPT отслеживает изменения в регулиро‑

вании (например, новые законы о налогах).
TensorTrade автоматически увеличивает долю 

облигаций при росте волатильности.
Итоги (2020–2023 гг.) (табл. 2):

Таблица 2

Показатель Стратегия S&P 500

Средняя доходность 9.5% 7.2%

Максимальная просадка 10% 25%

Коэффициент Шарпа 1.4 0.8

Этот подход близок к принципам «разумного ин‑
вестора» Бенджамина Грэхема, который советовал 
сочетать надёжность и диверсификацию.

Пример 2: Спекуляция на банковском кризисе 
2023 года

Событие: Банкротство Silicon Valley Bank в мар‑
те 2023 года вызвало панику в секторе региональ‑
ных банков США.

Действия:
StockGPT обнаружил всплеск негативных упо‑

минаний о First Republic Bank (FRC).
Fulgent AI спрогнозировал падение акций FRC 

на 30–40%.
Octobot открыл короткие позиции, которые при‑

несли 28% прибыли за неделю.
Итог: Этот кейс показывает, как ИИ помогает 

быстро реагировать на кризисы, превращая риски 
в возможности [Taleb 2007: 94].

Пример 3: Международные инвестиции с учётом 
геополитики

Задача: Инвестировать в акции европейских 
компаний (например, Nestlé, SAP) с учётом санк‑
ций и изменений валютных курсов.

Инструменты:
StockGPT анализирует новости на немецком 

и французском языках.
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Fulgent AI прогнозирует влияние евро/доллара 
на доходность.

TensorTrade перераспределяет активы между 
секторами.

Результаты (2022–2023) (табл. 3):

Таблица 3

Показатель Стратегия Индекс Euro Stoxx 50

Доходность 13% 5%

Волатильность 15% 20%

Результаты и обсуждение

Сравнение эффективности стратегий (2020–2023) 
(табл. 4):

Таблица 4

Платформа/Ин-
декс

Доход-
ность

Риск (σ)
Превышение 

рынка

Fulgent AI 17% 18% +7%

TensorTrade 21% 22% +11%

StockGPT 14% 25% +4%

Интеграция 26% 20% +16%

S&P 500 10% 18% –

Преимущества подхода

1. Снижение эмоциональных решений
• Алгоритмы исключают человеческие ошибки, 

такие как страх пропустить тренд (FOMO) или 
паническая продажа.

• Пример: В октябре 2022 года, когда S&P 500 
упал на 8%, TensorTrade увеличил долю защит‑
ных активов (золото, облигации), сократив про‑
садку портфеля до 4% [Lo 2004: 102].

• Исследование BlackRock (2023) показало, что 
ИИ‑стратегии на 40% реже совершают сделки 
под влиянием эмоций.

2. Адаптивность к рыночным изменениям
• Системы автоматически корректируют параме‑

тры при изменении макроэкономических усло‑
вий.

• Пример: Когда ФРС повысила ставки в 2023 го‑
ду, Fulgent AI сократила долю акций роста (Te‑
sla, Nvidia) на 15%, переключившись на диви‑
дендные акции (Coca‑ Cola, Procter & Gamble).
oАлгоритмы Octobot Cloud отслеживают геопо‑

литические риски (например, конфликт на Украи‑
не), перераспределяя активы в реальном времени.
3. Прозрачность и контроль
• Все действия алгоритмов логируются, что по‑

зволяет аудиторам проверить обоснованность 
решений.

• Пример: В стратегии для пенсионного фонда 
TensorTrade ежемесячно генерирует отчёты 
с объяснением изменений портфеля (напри‑

мер: «Увеличение доли облигаций на 10% из‑
за роста инфляции»).

4. Масштабируемость
• Инструменты работают как для портфеля 

в 10 тыс., так и для 10 млн.
• Пример: Хедж‑фонд QuantCapital в 2023 году 

увеличил активы под управлением с 500 млн 
до 2 млрд, сохранив доходность 20% годовых.

5. Снижение транзакционных издержек
• Высокочастотные алгоритмы Octobot сокраща‑

ют комиссии за счёт оптимизации времени сде‑
лок.

• Пример: Арбитраж между биржами Binance 
и Coinbase снизил издержки на 0.15% за счёт 
лучшего исполнения ордеров [Li 2020: 55].

Риски и ограничения

1. Зависимость от качества данных
• Задержки в получении данных (например, от‑

чёты компаний) могут привести к ошибочным 
прогнозам.

• Пример: В 2022 году задержка в API Yahoo Fi‑
nance вызвала 5% просадку в стратегии Fulgent 
AI.

• Ошибки в данных (например, некорректные ко‑
тировки) искажают обучение моделей.

• Исследование MIT (2023) показало, что 12% да‑
тасетов для ИИ содержат аномалии.

2. Этические и регуляторные риски
• Манипуляции через фейковые новости: 

В 2023 году боты в Twitter распространили лож‑
ную информацию о банкротстве Netflix, что вы‑
звало падение акций на 9%. StockGPT не смог‑
ла отфильтровать 30% фейков [Nassirtoussi 
2014: 47].

• Юридические ограничения: В ЕС с 2024 года 
алгоритмы обязаны проходить аудит на соот‑
ветствие GDPR и MiFID II.

3. Переобучение моделей
• Алгоритмы могут «запомнить» исторические 

паттерны, которые не повторятся.
• Пример: Модель Fulgent AI, обученная на дан‑

ных 2010–2020 гг., не предсказала рост инфля‑
ции в 2022 году, так как такой сценарий отсут‑
ствовал в тренировочных данных.

• Решение: Регулярное обновление данных и ис‑
пользование методов кросс‑ валидации.

4. Технологические риски
• Сбои в облачной инфраструктуре: в марте 

2023 года остановка серверов AWS привела 
к простоям Octobot на 3 часа, что вызвало по‑
терю 2% капитала.

• Кибератаки: Хакерские атаки на биржи (напри‑
мер, взлом Binance в 2022) ставят под угрозу 
безопасность API‑ключей.

5. Ограничения NLP
• StockGPT не всегда корректно интерпретирует 

сарказм или культурные особенности.
• Пример: Твит Илона Маска «Tesla stock price is 

too high imo» (2020) был воспринят как негатив‑
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ный сигнал, хотя акции выросли на 5% [Gold‑
berg 2017: 88].

• Языковые барьеры: Анализ новостей на китай‑
ском или арабском требует дополнительной на‑
стройки моделей.

Заключение

Интеграция искусственного интеллекта в инвести‑
ционные процессы перешла из стадии эксперимен‑
тального внедрения в этап зрелого применения. 
Результаты, представленные в статье, подтвержда‑
ют, что платформы TensorTrade, Fulgent AI, Octobot 
Cloud и StockGPT способны не только превзойти ры‑
ночные индексы (доходность 26% против 10% у S&P 
500), но и обеспечить стабильность в периоды кри‑
зисов. Например, во время банковского коллапса 
2023 года алгоритмы сократили просадку портфе‑
ля до 12% против 25% у традиционных стратегий.

Однако успех ИИ‑инструментов зависит от со‑
блюдения трёх ключевых принципов:
1. Качество данных. Исторические данные, ис‑

пользуемые для обучения моделей, долж‑
ны репрезентативно отражать рыночные ус‑
ловия. Так, Fulgent AI, обученная на данных 
до 2020 года, не смогла предсказать инфляци‑
онный шок 2022‑го, что подчеркивает необхо‑
димость постоянного обновления датасетов.

2. Адаптивность. Алгоритмы должны учитывать 
структурные изменения рынка. Например, по‑
сле ужесточения монетарной политики ФРС 
в 2023 году TensorTrade автоматически увели‑
чил долю защитных активов, что сохранило до‑
ходность на уровне 19%.

3. Этическая ответственность. Использова‑
ние NLP‑моделей, таких как StockGPT, требу‑
ет фильтрации фейковых новостей. Инцидент 
с ложными сообщениями о банкротстве Netf‑
lix в 2023 году показал, что даже 10% ошибок 
в анализе тональности могут привести к зна‑
чительным убыткам.

Перспективы развития ИИ в финансах связа‑
ны с несколькими трендами:
• Интерпретируемость моделей. Регуляторы 

(например, SEC в США) требуют прозрачности 
в принятии решений, что стимулирует разра‑
ботку моделей, способных объяснять свои про‑
гнозы.

• Гибридные системы. Сочетание ИИ с эксперт‑
ной аналитикой –  например, использование 
StockGPT для первичного анализа новостей 
с последующей проверкой человеком –  снижа‑
ет риски автоматизации.

• Децентрализованные решения. Блокчейн‑ 
платформы, такие как Chainlink, начинают ин‑
тегрироваться с ИИ‑инструментами для повы‑
шения безопасности данных.

В будущем развитие ИИ в финансах, вероятно, 
сместится в сторону интерпретируемых моделей, 
которые не только предсказывают, но и объясня‑
ют свои решения. Это повысит доверие со стороны 
регуляторов и инвесторов [Fama, French 2020: 33].
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Особенности формирования рыночной оценки российских компаний при 
выходе на IPO в условиях нестабильной макроэкономической среды
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В статье рассматриваются особенности оценки стоимости рос-
сийских компаний перед первичным публичным размещением 
акций (IPO) в условиях нестабильной макроэкономической 
среды. Проведен анализ ключевых внутренних и внешних фак-
торов, влияющих на рыночную капитализацию предприятий, 
а также рассмотрены основные методы оценки, включая до-
ходный, сравнительный и затратный подходы. Особое внима-
ние уделено специфике российского фондового рынка, вклю-
чая слабую инвестиционную активность, влияние санкций, 
инфляции и валютной нестабильности. В практической части 
проанализирован кейс IPO компании «Совкомбанк», выявлены 
сильные и слабые стороны процесса. Представлены рекомен-
дации для эмитентов, инвесторов и регулирующих органов, на-
правленные на повышение эффективности IPO в России.

Ключевые слова: IPO, рыночная оценка, макроэкономическая 
нестабильность, российский фондовый рынок, методы оценки, 
инвестиционная привлекательность.

Процесс оценки стоимости компаний при выходе 
на IPO приобретает особую актуальность в усло-
виях российской экономики, характеризующейся 
сложной политической обстановкой, санкционны-
ми ограничениями и нестабильным экономическим 
положением. Эффективная оценка помогает рос-
сийским компаниям привлекать инвестиции и раз-
вивать собственный бизнес, обеспечивая устойчи-
вость и долгосрочный рост.

Проблематика оценки компаний перед IPO ста-
новится центральной темой исследований в свете 
усиления международного санкционного режима 
и резкого снижения доверия инвесторов к россий-
скому фондовому рынку.

На сегодняшний день точная оценка стоимости 
эмитента является сложной задачей для участни-
ков IPO. Российские реалии требуют адаптиро-
ванных методов оценки, которые слабо освещены 
в литературе. Российский фондовый рынок в по-
следние годы отличается высокой волатильностью, 
что дополнительно затрудняет первое публичное 
размещение акций. Международные санкции от-
рицательно влияют на инвестиционную активность 
в России. К внутренним проблемам можно отне-
сти: недостаточную открытость финансовой отчет-
ности частных и даже публичных компаний, разви-
вающуюся нормативно- правовую инфраструктуру 
и недоверие розничных инвесторов. Исходя из ука-
занных проблем, требует пристального внимания 
комплексное изучение особенностей формирова-
ния рыночной оценки компаний, планирующих IPO 
в России. Рыночная оценка компании –  это ком-
плексная оценка бизнеса в рамках текущей рыноч-
ной ситуации, основанная на учете множества вну-
тренних и внешних факторов. Внутренние факто-
ры включают стратегию и финансовое положение 
фирмы, которое определяется такими показателя-
ми, как прибыльность, рентабельность, структура 
капитала, уровень задолженностей и ликвидности. 
Важную роль играет и операционная деятельность 
компании: объем продаж, размер выручки, рыноч-
ная доля, конкурентоспособность, эффективность 
управленческих решений и качество производимой 
продукции.

Инвесторам необходимо понимать стратегию 
развития компании, выходящей на IPO включаю-
щую в себя следующие характеристики:
– наличие инновационных проектов;
– использование современного оборудования, 

автоматизации бизнес- процессов, существен-
ные инвестиции в научные исследования;

– высокий уровень менеджмента.
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Эффективность IPO во многом определяется 
учетом возможных рисков, среди которых особое 
значение имеют:
– операционный (степень организация процес-

сов);
– правовой (возможные судебные разбиратель-

ства с контрагентами);
– финансовый (структура капитала и финансо-

вая устойчивость).
Макроэкономические факторы оказывают боль-

шое влияние на эффективность IPO, а в совре-
менных российских реалиях –  основополагающее. 
Краткий перечень таких факторов:
– темпы роста ВВП страны размещения;
– общий уровень инфляции и темпы её роста;
– валютная нестабильность.

Отраслевые особенности также важны: коли-
чество конкурентов, интенсивность конкуренции, 
динамика отраслевых тенденций, степень государ-
ственного регулирования и поддержки инноваци-
онного развития отрасли.

Политико- правовая среда государства оказыва-
ет огромное воздействие на стоимость компании. 
Это касается стабильности власти, уровня корруп-
ции, наличия международных санкций и торговых 
ограничений.

Наконец, нельзя игнорировать человеческий ка-
питал: квалификацию сотрудников, уровень обра-
зования и профессиональной подготовки кадров 
внутри компании, что непосредственно отражает-
ся на её эффективности и конкурентоспособности.

Таким образом, оценка стоимости компании 
требует комплексного подхода, учета всех пере-
численных аспектов, позволяющих сформировать 
объективное представление о реальной ценности 
бизнеса [1].

Доходные подходы оценки стоимости компании 
основаны на анализе её будущих финансовых по-
токов и включают в себя, в частности, метод ка-
питализации дохода и метод дисконтированных 
денежных потоков (DCF). Они используют такие 
коэффициенты как ставка капитализации и став-
ка дисконтирования. Ставка капитализации в кон-
тексте оценки инвестиционной привлекательности 
может приравниваться к коэффициенту рентабель-
ности активов.

В ходе оценки бизнеса перед IPO большое зна-
чение имеет показатель средневзвешенной стои-
мости капитала (WACC, Weighted average cost of 
capital). Он отражает цену всего привлеченного 
капитала для компании, как заемного, так и соб-
ственного. Низкий показатель WACC увеличива-
ет возможную эффективность вложений и делает 
компанию более привлекательной для инвесторов. 
Это объясняется тем, что он используется как став-
ка дисконтирования при расчете чистой приведен-
ной стоимости проектов. Следовательно, большее 
число проектов окажутся рентабельными. Кроме 
того, существует обратная зависимость между 
WACC и экономической добавленной стоимостью 
(EVA): чем ниже WACC, тем выше EVA. Сравнение 
этого показателя за определенное время до и по-

сле IPO вместе с анализом доходности акций по-
зволяет оценить эффективность использования 
привлеченных средств.

Несмотря на широкое применение, доходный 
подход обладает рядом ограничений, связанных, 
прежде всего, с высокой степенью неопределённо-
сти прогнозных данных. В связи с этим альтернати-
вой ему выступает сравнительный подход. Важное 
преимущество –  это доступность ключевых отче-
тов публичных компаний- аналогов. При примене-
нии данного метода главное учитывать сходство 
отраслей, масштабов деятельности и форм соб-
ственности компаний.

В рамках сравнительного подхода к оценке сто-
имости компании выделяют метод рынка капита-
лов и метод сделок. Первый предполагает изуче-
ние открытых компаний- аналогов, действующих 
на бирже, второй –  анализ цен предыдущих сделок 
купли- продажи аналогичных компаний. Эти подхо-
ды эффективны при оценке публичных компаний, 
но менее пригодны для ситуаций выпуска новых 
акций на открытый рынок (IPO).

Отдельно выделяется затратный подход, пред-
полагающий подсчет стоимости замещения акти-
ва. Формально этот подход выглядит следующим 
образом: стоимость предприятия равна сумме 
учтённых материальных и нематериальных акти-
вов, скорректированной на величину обязательств 
и незадействованных ресурсов. Затратный подход 
имеет важное преимущество –  он учитывает нема-
териальные активы, что актуально для высокотех-
нологичных компаний, обладающих значительной 
интеллектуальной собственностью.

Однако затратный подход не ограничивается 
одним способом расчёта. Среди вариантов выде-
ляются три главных метода: метод чистых активов, 
метод накопленных активов и метод ликвидаци-
онной стоимости. Чистые активы рассчитываются 
простым суммированием материальных и немате-
риальных элементов баланса. Подход накоплен-
ных активов подразумевает оценку стоимости всех 
активов в балансе и последующий вычет обяза-
тельств. Ликвидационная стоимость показывает 
минимальную цену компании в случае ликвидации.

Стоит отметить, что помимо базовых расчетов 
стоимости существует ряд поправочных механиз-
мов. Так, контроль над компанией повышает сто-
имость акций примерно на треть благодаря при-
менению премии за контроль. Если контроль от-
сутствует, применяются скидки за меньший инте-
рес инвесторов к миноритарным пакетам. Уровень 
ликвидности акций также оказывает существенное 
влияние на их конечную стоимость, делая крупные 
пакеты акций менее привлекательными для бы-
строго выхода с рынка.

Таким образом, оценка стоимости компании –  
многогранный процесс, включающий разнообраз-
ные методики и инструменты. Выбор подходящего 
метода зависит от целей оценки, доступности ин-
формации и особенностей оцениваемого бизнеса.

Сегодня российский фондовый рынок характе-
ризуется относительно низкой долей частных ин-
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весторов по сравнению с развитыми рынками. Это 
сужает базу потенциальных покупателей при раз-
мещении акций.

С 2022 года рынок переживает давление: сокра-
тилась торговля акциями и облигациями, вырос ин-
терес к безрисковым инструментам –  ОФЗ и депо-
зитам. Такая переориентация ограничивает доступ 
компаний к частному капиталу через IPO.

Геополитическая нестабильность, высокая ин-
фляция, волатильность руб ля и снижают привле-
кательность новых размещений. Хотя число эмис-
сий выросло, но это во многом связано с попытка-
ми компаний застраховаться от будущих рисков, 
а не с улучшением инвестиционного климата.

Таким образом, при текущих условиях фондо-
вого рынка, макроэкономическая нестабильность 
и снижение спроса на рискованные активы огра-
ничивают потенциал IPO как инструмента привле-
чения капитала в России.

Несмотря на сохраняющуюся экономическую 
нестабильность в стране, ликвидность российского 
рынка акций увеличилась, в результате санкцион-
ных ограничений, лишивших инвесторов возмож-
ности приобретать иностранные ценные бумаги. 
Кроме того, IPO на данный момент является, в пер-
вую очередь, источником привлечения финансиро-
вания для российских компаний в условиях высо-
кой процентной ставки.

Экономическая конъюнктура в России в 2022–
2025 годах, безусловно, вносит дополнительные 
риски при проведении публичного размещения ак-
ций для российских компаний.

В 2022–2024 годах российский руб ль был до-
вольно нестабильной валютой, что существенно 
влияло на финансовую и экономическую ситуацию 
в стране. Такая нестабильность национальной ва-
люты в целом негативно сказывалась на ценах ак-
ций многих компаний, так как снижались их дохо-
ды, что приводило к падению котировок.

Ослабление руб ля имеет отрицательное влия-
ние на объем инвестиций в России. Девальвация 
усиливает инфляцию и, таким образом, снижает 
покупательную способность как основной массы 
предприятий, так и домохозяйств. В условиях вы-
сокой инфляции инвесторы предпочитают инстру-
менты с наименьшим риском. Высокая процентная 
ставка –  ответная мера Центробанка –  ещё больше 
стимулирует отказ от рискованных вложений, куда 
входят инструменты фондового рынка, в том чис-
ле акции IPO.

Кроме того, ослабление национальной валю-
ты увеличивало неопределенность на российском 
фондовом рынке, что снизило интерес к нему 
со стороны частных инвесторов, склонных избе-
гать рисков в условиях экономической нестабиль-
ности. В дополнение к этому ослабление руб ля по-
влекло за собой удорожание заимствований, что 
негативно сказывалось на капитализации публич-
ных компаний, обращающихся на российском рын-
ке ценных бумаг. Увеличение стоимости обслужи-
вания долговых обязательств и высокие процент-
ные ставки уменьшили интерес инвесторов к рос-

сийским компаниям, что, снижало их рыночную 
стоимость.

Таким образом, валютная нестабильность ока-
зывала комплексное влияние на российский ры-
нок акций, снижая как инвестиционный спрос, так 
и финансовые результаты компаний, что негатив-
но сказывалось на котировках их акций. Колеба-
ния курса руб ля сокращают количество инвесторов 
и общую ликвидность на рынке акций, что особен-
но осложняет проведение IPO и затрудняет привле-
чение капитала, что особенно актуально в услови-
ях экономической нестабильности и ограниченного 
доступа к иностранным инвестициям.

В 2023 году на Московской бирже прошло 8 
IPO, включая «Генетико», Astra Linux, Совкомбанк, 
Южуралзолото, CarMoney и Henderson. В 2024 го-
ду количество размещений выросло до 14, среди 
них –  Делимобиль, Диасофт, Европлан, МТС-Банк, 
Всеинструменты.ру и Промомед. Это стало рекор-
дом с 2017 года и сигнализирует о частичном вос-
становлении интереса к публичным размещениям 
в России.

Подготовка к первому публичному размеще-
нию акций –  задача комплексная и многослой-
ная. Она зачастую занимает значительное время, 
вплоть до нескольких лет. Начинается этот процесс 
с внутренней реорганизации компании, изменения 
структуры управления, разработки детального пла-
на действий и выбора подходящего андеррайтера 
(или целого синдиката).

До начала подготовки к IPO руководство компа-
нии проводит глубокий анализ своей деятельности, 
применяя разнообразные методики финансового 
анализа, такие как SWOT-анализ, сценарное мо-
делирование и другие подходы [2].

При определении эффективности IPO может ис-
пользоваться показатель WACC (Weighted Average 
Cost of Capital) –  средняя взвешенная стоимость 
капитала. IPO можно считать успешным в случае, 
если стоимость этого финансирования либо равна 
WACC компании, либо является меньше ее [4].

Сначала необходимо определить значение 
средневзвешенной стоимости капитала компании 
до проведения процедур выхода на биржу. Затем 
необходимо произвести расчет затрат на подготов-
ку и проведение первичного размещения и срав-
нить полученные показатели.

Для расчёта стоимости собственного капитала 
в рамках модели WACC широко используется ме-
тод оценки капитальных активов (CAPM), позво-
ляющий определить требуемую норму доходно-
сти на вложения в акции компании. После расчёта 
WACC, как правило осуществляемого на основе 
рыночных данных и аналитических прогнозов бро-
керских или инвестиционных компаний, возможно 
сопоставление стоимости капитала с затратами 
на проведение IPO.

Хотя комиссия за размещение акций не явля-
ется элементом WACC, её оценка важна при ана-
лизе целесообразности выхода на публичный ры-
нок. При разумном уровне комиссионных издер-
жек (в пределах 3–7% от объема привлечённых 
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средств) и сопоставимой стоимости капитала IPO 
может быть экономически выгодным способом фи-
нансирования.

При этом важным критерием эффективности 
остаётся показатель экономической добавленной 
стоимости (EVA). Если EVA компании до IPO явля-
ется положительной, это свидетельствует об эф-
фективности управления и создании стоимости для 
акционеров. Рост данного показателя после раз-
мещения может отражать успешное использова-
ние привлечённых средств, оптимизацию структу-
ры капитала и общее повышение рентабельности 
бизнеса.

Для расчета EVA необходимо знать средневзве-
шенную стоимость капитала (WACC) компании. Од-
нако, если акции компании не обращаются на бир-
же, это может затруднить расчет WACC из-за от-
сутствия информации о рыночной стоимости акций 
и их доходности. В таком случае коэффициент бе-
та, необходимый для расчета WACC, можно оце-
нить, используя беты аналогичных публичных ком-
паний с помощью метода регрессионного анализа.

В качестве объекта анализа был использован 
IPO Совкомбанка как одно из крупнейших разме-
щений на Московской бирже в 2023 году, что позво-
ляет оценить поведение инвесторов и эффектив-
ность IPO на фоне нестабильной макроэкономиче-
ской ситуации. Совкомбанк обладает разветвлён-
ной структурой активов и стабильным финансовым 
положением, что делает возможным применение 
различных методов оценки, включая EVA. Кроме 
того, компания прошла путь от частной к публич-
ной, что даёт уникальную возможность сравнить 
показатели до и после IPO, а также проанализиро-
вать влияние размещения на стоимость бизнеса. 
Наконец, наличие открытой отчётности за 2024 год 
существенно упрощает моделирование и делает 
кейс Совкомбанка репрезентативным для анализа 
эффективности IPO в условиях российского фон-
дового рынка.

EVA за 2023 год, когда компания еще остава-
лась частной, была рассчитана, используя бета-а-
налоги. Затем, для 2024 года, расчет EVA можно 
провести без особых затруднений, так как компа-
ния уже стала публичной и информация о ее акци-
ях доступна.

Компания привлекла 11,5 млрд руб лей, превы-
сив изначальные планы по привлечению в 10 млрд 
руб лей на 15%, что положительно характеризует 
интерес инвесторов и доверие к перспективам ком-
пании [5].

Первоначальная цена акции компании на от-
крытии торгов составила 14,6 руб. Через год после 
проведения IPO рыночная стоимость акции снизи-
лась до 14,18 руб лей, что соответствует снижению 
на 2,88%. Данное изменение котировок не являет-
ся существенным и может рассматриваться как не-
значительное отклонение в контексте общей вола-
тильности российского фондового рынка.

До IPO показатель EVA составлял 142,8 млрд 
руб лей. После IPO этот показатель сократился 
до 91,8 млрд руб лей, что представляет собой зна-

чительное сокращение на 35,6%. Такое резкое 
снижение сигнализирует о возможных проблемах 
в управлении активами или внешними факторами, 
повлиявшими на эффективность бизнеса.

По результатам проведенных расчетов и пре-
доставленных данных можно сделать вывод, что 
IPO компании прошло достаточно успешно с точ-
ки зрения финансового результата. Привлечение 
запланированного объема капитала и даже превы-
шение целевых значений демонстрирует высокий 
уровень интереса среди инвесторов. Незначитель-
ная коррекция цены акций на протяжении перво-
го года после IPO указывает на стабильность ком-
пании и отсутствие серьезных рисков, связанных 
с бизнес- моделью или стратегическими решения-
ми руководства.

Компании предстоит разобраться в причинах 
сокращения создаваемой ценности и предпринять 
меры для повышения операционной эффективно-
сти и улучшения управления ресурсами.

Таким образом, сам процесс выхода Совком-
банка для на биржу оказался успешным, однако 
дальнейшее развитие компании зависит от устра-
нения выявленных проблем и восстановления тем-
пов роста экономических результатов.

Адекватная оценка стоимости компании перед 
IPO критически важна для успешной мобилизации 
инвестиционного капитала. Тем не менее, в ус-
ловиях санкций использование стандартных под-
ходов осложняется рядом факторов, связанных 
с ограничением иностранных инвестиций.

Оценка стоимости компании должна проводить-
ся с учетом широкого спектра показателей, таких 
как финансовое состояние, операционная деятель-
ность, перспективы развития и институциональные 
условия.

Использование метода сопоставимых аналогов, 
хотя и распространено, ограничено наличием про-
зрачной и достоверной информации о компаниях- 
конкурентах.

Российский рынок пока демонстрирует огра-
ниченную вовлеченность инвесторов и нуждается 
в развитии инфраструктуры и инструментов оцен-
ки, что сдерживает активность на рынке IPO.
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The article examines the features of valuing Russian companies pri-
or to an initial public offering (IPO) under unstable macroeconom-
ic conditions. It analyzes the key internal and external factors in-
fluencing market capitalization, and discusses the main valuation 
methods, including income- based, comparative, and cost-based 
approaches. Special attention is paid to the specifics of the Rus-
sian stock market, such as low investor activity, the impact of sanc-
tions, inflation, and currency volatility. The practical section includes 

a case study of Sovcombank’s IPO, identifying the strengths and 
weaknesses of the process. The article provides recommendations 
for issuers, investors, and regulators aimed at improving the effec-
tiveness of IPOs in Russia.
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Технологические основы и модели работы банков нового поколения
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В статье проводится комплексный анализ технологических 
трансформаций, происходящих в банковском секторе Россий-
ской Федерации в условиях цифровизации и усиления конку-
ренции со стороны финтех- структур. Исследование направ-
лено на выявление ключевых компонентов технологической 
архитектуры банков нового поколения, таких как микросер-
висные платформы, искусственный интеллект, open banking 
и облачные вычисления. Особое внимание уделено анализу 
новых организационных моделей, включая концепции плат-
форменного банкинга, цифрового взаимодействия с клиента-
ми и интеграции банковских сервисов в сторонние цифровые 
экосистемы.

Ключевые слова: банки нового поколения, цифровизация, 
финтех, open banking, искусственный интеллект, платформа 
Bank-as-a- Service, микросервисная архитектура.

Развитие банковского сектора в условиях цифрови-
зации и стремительного технологического прогрес-
са представляет собой одно из ключевых направле-
ний модернизации финансовой системы Российской 
Федерации. Банки нового поколения –  это не про-
сто обновлённые учреждения с внедрёнными циф-
ровыми каналами обслуживания, а полноценные 
финансово–технологические экосистемы, транс-
формирующие традиционные принципы банков-
ской деятельности. Учитывая растущие потребности 
клиентов в мобильности, быстроте обслуживания 
и персонализированных финансовых услугах, воз-
никает необходимость коренного переосмысления 
моделей банковской работы, а также инструментов 
их технологического обеспечения. В условиях вы-
сокой конкуренции, в том числе со стороны фин-
тех–стартапов и цифровых гигантов, традиционные 
банки вынуждены либо адаптироваться, внедряя 
современные IT–решения, либо уступать долю рын-
ка новым игрокам. Актуальность темы обусловлена 
не только внутренними вызовами, но и глобальными 
трендами: распространением искусственного интел-
лекта, использованием больших данных, развитием 
open banking, блокчейна и переходом на платфор-
менные модели взаимодействия. В этой связи из-
учение технологических основ и организационных 
моделей банков нового поколения становится важ-
ным элементом научного и прикладного анализа 
с целью выработки стратегии устойчивого разви-
тия отечественной банковской системы в XXI веке.

Основная цель исследования заключается 
в комплексном анализе и систематизации техно-
логических и организационно–экономических мо-
делей функционирования банков нового поколения 
в Российской Федерации с учётом мировых трен-
дов и отечественной специфики.

Научная новизна исследования проявляется 
в многоуровневом подходе к рассмотрению транс-
формации банковской деятельности в цифровую 
эпоху. В отличие от существующих работ, фокус 
которых часто ограничен описанием отдельных 
IT–решений, настоящее исследование предлагает 
целостную методологию анализа архитектуры бан-
ков нового поколения как динамичной экосистемы, 
объединяющей цифровые сервисы, финтех–инно-
вации, партнёрские платформы и клиентские ин-
терфейсы.

В условиях нарастающей цифровизации финан-
совой сферы, усиливающейся конкуренции со сто-
роны финтех–компаний и изменения потребитель-
ских ожиданий, российские банки переживают 
трансформационный этап, связанный с перехо-
дом к новым технологическим и организационным 
моделям. Банки нового поколения формируются 
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на стыке финансов, информационных технологий 
и клиентского сервиса, что требует комплексного 
подхода к анализу технологических основ их функ-
ционирования. Трансформация затрагивает архи-
тектуру ИТ–инфраструктуры, принципы управле-
ния данными, взаимодействие с регулятором, 
а также организационную культуру [1].

Современные технологические модели банков 
строятся на базе микросервисной архитектуры, ис-
пользования облачных вычислений, платформен-
ных решений (Banking–as–a–Platform), и внедрения 
инструментов искусственного интеллекта. В отли-
чие от традиционных банков с монолитной структу-
рой ИТ–систем, банки нового поколения переходят 
к модульной архитектуре, где каждый бизнес–про-
цесс (например, открытие счёта, проверка клиента, 
обработка транзакций) реализован как отдельный 
сервис. Это позволяет быстро масштабироваться, 
гибко интегрироваться с внешними провайдерами 
и оперативно реагировать на изменения в законо-
дательстве и пользовательских предпочтениях.

Согласно данным Центрального банка Рос-
сийской Федерации, уже в 2024 году более 80% 
транзакций частных лиц приходились на циф-
ровые каналы, а около 30% –  обрабатывались 
с использованием интеллектуальных алгорит-
мов. В то же время регулятор последовательно 
развивает нормативную базу, стимулируя циф-
ровизацию. Ключевыми актами являются Фе-
деральный закон № 123–ФЗ от 28.04.2009 г.  
«О государственной автоматизированной системе 
управления финансами», положения Банка России 
по открытому программному интерфейсу (Open 
API), а также Концепция развития цифрового руб-
ля, представленная ЦБ в 2023 году. Эти документы 
создают предпосылки для развития open banking, 
стандартизации API, и внедрения цифровых валют 
центрального банка (CBDC), которые в будущем 
могут радикально изменить принципы проведения 
платежей и хранения средств [2].

Анализ научной литературы показывает, что 
в фокусе внимания исследователей находятся, 
прежде всего, архитектурные подходы к цифро-
вому банку, модели гибридной интеграции, а так-
же этико–правовые аспекты использования ИИ. 
В работах С. И. Ильина (2022), А. М. Бахтина (2021) 
и В. Г. Соловьева (2023) подчеркивается важность 
перехода от цифровизации отдельных процессов 
к формированию единой платформенной экоси-
стемы, ориентированной на данные и построен-
ной по принципам agility и DevOps. Особый инте-
рес представляет исследование МГУ им. Ломоно-
сова (2023), в котором проведена эмпирическая 
классификация моделей цифровых банков в Рос-
сии по критериям зрелости ИТ–инфраструктуры 
и клиентской ориентации [3].

В практике уже существуют кейсы, демонстри-
рующие переход к новым моделям. Так, банк Тинь-
кофф реализовал модель «цифрового банка как 
сервиса», в рамках которой внутренние техноло-
гии и модули (скоринг, идентификация, платеж-
ные шлюзы) доступны для внешних пользовате-

лей через API. Банк ВТБ в партнёрстве с Яндекс.
Маркет интегрировал ИИ для автоматического под-
бора кредитных предложений в режиме реального 
времени на e–commerce–платформе, тем самым 
реализуя концепцию embedded banking (встраива-
емого банкинга). Банк Дом.РФ внедрил решения 
по управлению ипотечным портфелем с использо-
ванием технологии машинного обучения, что по-
зволило сократить срок одобрения заявки с 5 ра-
бочих дней до 1 часа.

Однако цифровая трансформация банков 
в России сталкивается с рядом вызовов. Во–пер-
вых, наблюдается технологический разрыв меж-
ду крупными игроками и региональными банками, 
не имеющими ресурсов на внедрение современных 
ИТ–решений. Во–вторых, вопросы кибербезопас-
ности остаются критически важными: по данным 
«Positive Technologies» (2024), количество кибера-
так на банковские ИТ–системы выросло на 38% 
за год. Третья проблема –  регуляторная неопреде-
ленность: несмотря на усилия ЦБ, отсутствие окон-
чательной правовой базы по вопросам open bank-
ing, применения ИИ и обработки биометрических 
данных тормозит развитие инноваций. Четвёртая 
проблема –  нехватка квалифицированных кадров, 
способных реализовывать сложные ИТ–решения 
в банковской сфере, особенно в регионах [4].

Для преодоления этих вызовов необходима 
комплексная стратегия, включающая меры госу-
дарственной поддержки цифровизации (напри-
мер, субсидии на ИТ–разработки для малых бан-
ков), развитие регуляторной «песочницы» с гиб-
кими экспериментальными режимами, создание 
отраслевых стандартов открытых API и этических 
рамок для ИИ в банковской сфере. Также актуаль-
ной представляется разработка единой модели 
оценки цифровой зрелости банка, которую можно 
применять как инструмент анализа и стимуляции 
внутренней трансформации.

Современная тенденция заключается в сдвиге ак-
цента с продукта на потребность клиента. Если тра-
диционные банки фокусировались на предложении 
набора стандартных услуг (депозиты, кредиты, пе-
реводы), то банки нового поколения развивают сце-
нарный подход к обслуживанию: клиенту не предла-
гают просто «кредит», а решение в конкретной жиз-
ненной ситуации –  «переезд», «рождение ребёнка», 
«обучение за границей» и т.д. В этой логике банков-
ский интерфейс перестаёт быть витриной услуг и ста-
новится контекстной финансовой навигацией. Это 
подтверждается исследованиями НИУ ВШЭ (2023), 
где подчёркивается роль поведенческой аналитики 
и персонализированных сценариев в повышении вов-
лечённости пользователя [5].

Особую роль в такой трансформации играет тех-
нология Data Fabric, обеспечивающая единую сквоз-
ную инфраструктуру работы с данными в режиме ре-
ального времени. Это позволяет обеспечить не толь-
ко гибкость в управлении данными, но и автоматиче-
скую реакцию систем на поведение клиента. Напри-
мер, при распознавании транзакции с зарубежным 
онлайн–ритейлером система в течение секунды мо-
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жет предложить оптимальный курс валюты и активи-
ровать кешбэк–программу [6].

Существенное влияние на архитектуру банков 
оказывает развитие концепции Open Finance (рас-
ширение модели Open Banking). В отличие от ба-
зовой модели открытого банкинга, ориентирован-
ной на доступ к платёжным и банковским данным, 
Open Finance предполагает интеграцию всех фи-
нансовых продуктов пользователя –  страхования, 
пенсионных накоплений, инвестиций –  в единый 
управляемый интерфейс. В РФ данное направле-
ние поддерживается Концепцией цифровой транс-
формации финансового рынка до 2030 года, раз-
работанной Минфином и Банком России. Эта мо-
дель требует создания сквозных стандартов обме-
на данными, включая юридическую взаимосвязь 
между участниками (банками, API–агрегаторами, 
провайдерами ИИ–услуг) [7].

Технологические основы и модели работы бан-
ков нового поколения можно представить на рис. 1.

Рис. 1. Технологические основы и модели работы 
банков нового поколения

Одним из уникальных аспектов цифровой транс-
формации в России становится государственная 
роль в формировании ИТ–инфраструктуры банков-
ского сектора, в том числе через платформу «Го-
сТех». Это системный комплекс облачных реше-
ний, который позволяет банкам, особенно в регио-
нах, использовать государственные сервисы иден-
тификации (ЕСИА), биометрии (ЕБС), налогового 
комплаенса и цифровой отчётности без необходи-
мости разработки собственных инструментов. Од-
нако такая централизация несёт и риски –  в част-
ности, связанную зависимость банков от госинфра-
структур и ограничения гибкости в реализации ин-
новаций [8].

В отдельном порядке стоит рассмотреть влия-
ние квантовых технологий и нейроморфных вычис-
лений на будущее банков. Согласно исследованию 
Сколковского института науки и технологий (2024), 
в ближайшие 10–15 лет банки будут вынуждены 
адаптироваться к условиям постклассической крипто-
графии, поскольку классические алгоритмы шифро-

вания (RSA, ECC) могут быть взломаны квантовыми 
компьютерами. Это уже сейчас требует от ИТ–от-
делов банков проактивной миграции на квантово–
устойчивые алгоритмы (например, CRYSTALS–Ky-
ber), а в перспективе –  перестройки всех протоколов 
безопасности в цифровом банке. Более того, в экс-
периментальном режиме начинают применяться ней-
рочипы для анализа поведенческой биометрии кли-
ента –  динамики нажатий, ритма голосовых команд 
и других труднофальсифицируемых параметров, что 
может стать основой новой парадигмы цифровой 
идентификации в банках [9].

Ещё одна развивающаяся модель –  банки как 
медиаторы финансовой грамотности и управле-
ния личными данными. В условиях, когда пользо-
ватель одновременно является клиентом несколь-
ких финтех–продуктов, банков, брокеров, платёж-
ных систем и госуслуг, возникает проблема фраг-
ментации данных и отсутствия централизованно-
го управления рисками. Банки, обладая опытом 
регулирования, репутацией и алгоритмами оцен-
ки рисков, могут занять позицию доверенного  
посредника –  Data Trustee –  в управлении персо-
нальными данными клиентов, согласованиями 
и контролем доступа. Это направление активно 
обсуждается в рамках цифровой повестки G20, 
и Россия имеет шанс занять в нём передовые по-
зиции при наличии соответствующего правового 
регулирования [10].

Таким образом, будущее банков нового поко-
ления в РФ не ограничивается цифровыми интер-
фейсами и автоматизацией операций –  оно свя-
зано с глубоким переопределением функций бан-
ка как института. Банки становятся одновремен-
но операторами данных, модераторами цифровых 
платформ, участниками поведенческой аналитики, 
и регуляторами доверия. Проблемы цифрового не-
равенства, этики ИИ, киберугроз, квантовой без-
опасности, а также трансграничного регулирова-
ния открывают обширное поле для исследований 
и требуют выработки новых моделей ответственно-
сти и взаимодействия между государством, бизне-
сом и обществом.
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Статья представляет комплексный анализ инновационных про-
дуктов и стратегий развития ПАО «Сбербанк России» в усло-
виях цифровой трансформации банковской сферы. В работе 
рассматриваются ключевые направления инновационной дея-
тельности банка, такие как развитие дистанционных каналов 
обслуживания, внедрение биометрических технологий, со-
здание цифровых экосистем и использование аналитических 
сервисов на базе больших данных. Особое внимание уделя-
ется динамике роста клиентской базы, объему операций че-
рез инновационные каналы, а также вопросам безопасности 
и защиты данных в условиях увеличения киберугроз. Анализ 
показывает, что активное внедрение современных техноло-
гий способствует повышению эффективности работы банка, 
расширению клиентской лояльности и укреплению позиций 
на рынке. В статье также освещаются изменения в стратегии 
банка после 2022 года в связи с внешнеэкономическими вызо-
вами и санкционными ограничениями, а также сравниваются 
инновационные подходы с аналогичными инициативами дру-
гих ведущих российских банков.

Ключевые слова: инновационные продукты, ПАО «Сбербанк», 
цифровая трансформация, дистанционное обслуживание, био-
метрия, цифровая экосистема, аналитические сервисы, безо-
пасность данных, кибербезопасность, мобильные приложения, 
блокчейн- технологии, автоматизация банковских процессов.

Публичное акционерное общество «Сбербанк Рос-
сии» ведет свою историю с 22 марта 1991 года. Банк 
создан без ограничения срока его деятельности и осу-
ществляет её на основании лицензии Банка России.

К основным задачам ПАО Сбербанк относятся 
следующие:
1) увеличение доходов от банковских операций.
2) увеличение объемов банковских операций;
3) развитие клиентской базы банка;
4) качественное комплексное обслуживание кли-

ентов банка;
Размер уставного капитала (с учетом инфля-

ции) ПАО «Сбербанк» на протяжении трех лет 
остается неизменным (рисунок 1) и составляет 
87,7 млрд руб.

Рис. 1. Размер уставного капитала ПАО «Сбербанк» 
за 2022–2024 гг., млрд руб.

Уставный капитал обеспечен обыкновенными 
и привилегированными акциями, выпущенными бан-
ком. Номинальная стоимость обыкновенных акций 
составляет 83,3 млрд руб. (94,98% от общей сум-
мы уставного капитала), а номинальная стоимость 
привилегированных акций составляет 4,4 млрд. руб. 
(5,02% от общей суммы уставного капитала). Соб-
ственные акции, выкупленные у акционеров, в дина-
мике за 2021–2024 гг. представлены на рисунке 2.

Рис. 2. Собственные акции ПАО «Сбербанк», 
выкупленные у акционеров, за 2021–2024 гг., млн шт.

В 2021 году собственных акций у ПАО «Сбер-
банк» в распоряжении было 121,4 млн шт. (номи-
налом 0,4 млрд. руб.), из них: обыкновенных акций 
88,8 млн. шт. (номиналом 0,3 млрд. руб.), приви-
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легированных –  32,6 млн. шт. (номиналом 0,1 млрд. 
руб.). В 2022 году количество собственных акций 
у ПАО «Сбербанк» возросло и составило 131,1 млн. 
шт. (номиналом 0,4 млрд. руб.), из них: обыкновенных 
акций 98,2 млн. шт. (номиналом 0,3 млрд. руб.), при-
вилегированных –  32,9 млн. шт. (номиналом 0,1 млрд. 
руб.). В 2023 году количество собственных акций 
у ПАО «Сбербанк» снизилось и составило 108,8 млн. 
шт. (номиналом 0,5 млрд. руб.), из них: обыкновен-
ных акций 69,6 млн. шт. (номиналом 0,3 млрд. руб.), 
привилегированных –  39,2 млн. шт. (номиналом 
0,2 млрд. руб.). В 2024 году количество собственных 
акций у ПАО «Сбербанк» увеличилось и составило 
164,3 млн. шт. (номиналом 0,6 млрд. руб.), из них: 
обыкновенных акций 130,3 млн. шт. (номиналом 
0,5 млрд. руб.), привилегированных –  34,0 млн. шт. 
(номиналом 0,1 млрд. руб.). Благодаря возрастанию 
количества собственных акций обыкновенного типа 
общая стоимость собственных акций банка выросла 
в 2024 году по сравнению с 2023 годом на 0,1 млрд. 
руб.

Ежегодно ПАО «Сбербанк» проводит множе-
ство исследований с исследовательскими группа-
ми и университетами для развития своей иннова-

ционной бизнес модели. Основными стратегиче-
скими направлениями в области инноваций ПАО 
«Сбербанк» считает:
– аналитику и работу с супермассивами данных;
– дистанционный банкинг;
– новые каналы социального взаимодействия;
– геолокация.

На данный момент основным стратегическим 
направлением ПАО «Сбербанк» сегодня –  это со-
здание цифрового банка нового поколения, осно-
вой которого будет являться качественное обслу-
живание на базе развития новых технологий. Еще 
одним важным этапом для банка стало успешное 
завершения пилота проекта по использованию 
биометрии лица для идентификации клиента бан-
коматом. Эта технология позволяет любому кли-
енту воспользоваться услугами банка без предъ-
явления карты 1.

В таблице 1 представлена экосистема ПАО 
«Сбербанк» –  это разветвленная сеть организаций, 
которая создана на единой цифровой платформе. 
Все они помогают клиентам банка решать их раз-
нообразные жизненные задачи, при этом сохраня-
ют самое ценное –  время.

1 Портал профессиональной аналитики // Сбербанк России [Электронный ресурс] –  Режим доступа свободный: https://sberanalytics.

Таблица 1. Экосистема ПАО «Сбербанк»

Сервис Информация о сервисе Стоимость в год

Голосовой по-
мощник «Са-
лют»

Виртуальное устройство (конкурент знаменитой Алисы или Окей Гугл), которое включает 
в себя: Сбер, Джой Афину. У каждого свой характер и голос. С кем пообщаться, клиент 
выбирает сам.

Бесплатно

SberBox Это мультимедийная приставка, которая превратит ваш телевизор в центр развлечений. 
Огромное количество каналов,фильмов, сериалов, музыки, игр на огромном экране. 

3550 руб.

SberPortal Благодаря Сбербанку теперь в России есть первый мультимедийный умный экран. 
Устройство с мощным звуком считывает жесты, узнает вас в лицо и держит в кадре во-
время видеозвонка

Пока не известно

СберЗвук Настоящие меломаны оценят сервис по достоинству. Банк дарит легальный доступ в 40 
млн. треков в хорошем качестве.

1199–2028 руб.

СберДиск Это новое облачное хранилище, предназначенное для частных клиентов. Чтобы оценить 
все преимущества, банк дарит клиенту бесплатный доступ на 15 Гб. Нужно больше? По-
требуется заплатить. Расшить пространство можно до 100 Гб или 1 Тб.

83–249 руб.

SberPay Сервис для бесконтактной оплаты, разработанный на платформе Android. Для оплаты 
необходимо скачать приложение, добавить карту и оплачивать товары. Подтвердить опе-
рацию можно не только путем ввода полученного одноразового кода, но и с помощью 
отпечатка пальца.

Бесплатно

СберКласс Это настоящая помощь для учителей и учеников. Сервис помогает создать модель об-
учения для каждого ребенка и сделать его увлекательным. После регистрации можно 
ознакомиться с полезным обучающим материалом, который разделен по предметам. 
После видеоурока можно сдать тест.

Бесплатно

СберПрайм Пакет дает безлимитный доступ к фильмам, сервису СберЗвук, облачному хранилищу. 
С помощью пакета можно заказывать еду, вызывать такси, пользоваться услугами связи 
со скидкой.

990 руб.

Okko После покупки подписки клиент получает доступ в онлайн- кинотеатр “Okko” 349 руб.

ДомКлик Сервис для покупки недвижимости. Позволяет не только просмотреть варианты, 
но и оформить заявку на получения ипотечного кредита, не выходя из дома.

Бесплатно

СберЗдоровье Сервис по получению консультаций от квалифицированных врачей. Больше не нужно 
стоять в очереди, врач готов проконсультировать клиента 24/7. Связаться со специали-
стом можно через чат, видеосвязь или по телефону из любой точки мира.

3000–6500 руб.
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Сервис Информация о сервисе Стоимость в год

СберЕаптека Позволяет заказать лекарства, косметику, товары для животных с доставкой на дом или 
ближайшую аптеку.

Бесплатно

СберМаркет Сервис предоставляет доставку продуктов питания из магазинов. от 90 руб.

СберСтрахова-
ние

Купить защиту можно не выходя из дома. Доступны как пакеты с фиксированной сто-
имостью, так и с подбором персональных предложений в рамках выбранной страховой 
программы.

Персональный рассчет

СберМобайл Оператор мобильной связи, позволяющий пополнить счет бонусами “Спасибо”. Работает 
на платформе мобильного оператора Tele 2.

от 200 руб.

СберСпасибо За каждую покупку банк начисляет бонусы “Спасибо”, которые можно потратить 
в магазинах- партнерах, представленных в данном сервисе.

Бесплатно

СберИнвести-
ции

Сервис, помогающий подобрать выгодную стратегию для инвестирования. На сайте 
представлены порядка 26 стратегий для вложения.

Бесплатно

СберБизнес Комплексное решение для развития компании. Банк предлагает обучающие материалы, 
выгодные платные и бесплатные пакеты для ИП и ООО. Банк может подготовить отчеты, 
зарегистрировать юр. лицо и т.д.

Зависит от выбранного 
пакета

СберЛогистика Сервис по доставке, приему и выдаче посылок, расположенный прямо в отделении банка. от 230 руб.

СберАвто Сервис помогает в продаже и покупке транспортных средств Бесплатно

Работа.ру Сервис, помогающий найти специалиста. 699–67190 руб.

Окончание

ОкончаниеОдним из самых популярных инновационных 
продуктов дистанционного канала обслуживания 
в Сбербанке является онлайн-банк «Сбербанк- 
Онлайн», мобильные приложения «Сбербанк. Он-
лайн» для смартфонов и СМС-сервис «Мобильный 
Банк». Основными видами дистанционного банков-
ского обслуживания, предлагаемого ПАО Сбер-
банк являются:

1. Удаленные каналы: приложение для мобиль-
ных телефонов «Сбербанк. Онлайн»; веб-версия 
«Сбербанк. Онлайн» для работы на персональном 
компьютере; СМС-сервис.

2. Устройства самообслуживания.
Для того чтобы проанализировать разви-

тие направления инновационных продуктов дис-
танционного канала обслуживания в Сбербан-
ке; «Сбербанк- Онлайн»; мобильные приложения 
«Сбербанк. Онлайн» для смартфонов и СМС-сер-
вис «Мобильный Банк». банковского обслуживания 
воспользуемся данными таблицы 2

Таблица 2. Показатели развития дистанционного обслуживания 
клиентов ПАО «Сбербанк»

Показатели 2022 2023 2024

Изменение 
за 2022–
2024 гг.

абс. %

1. Удаленные каналы обслуживания

Всего уникальных активных 
клиентов, млн чел.

47,4 56,8 98,9 51,5 109%

из них

клиенты мобильного при-
ложения «Сбербанк Он-
лайн»

20,6 32,6 65,0 44,4 216%

клиенты веб-версии «Сбер-
банк Онлайн»

25,1 26,4 32,0 6,9 27%

Показатели 2022 2023 2024

Изменение 
за 2022–
2024 гг.

абс. %

клиенты СМС-сервиса 27,1 29,4 34,6 7,5 28%

2. Устройства самообслуживания

Количество устройств са-
мообслуживания, тыс. шт.

80,3 76,3 70,4 -9,9 -12%

Из проведенного анализа можно увидеть, что 
развитие дистанционного обслуживания клиен-
тов ПАО «Сбербанк» идет высокими темпами. 
За 2022–2024 гг. количество уникальных активных 
пользователей по всем каналам выросло на 109%, 
более чем в два раза.

Основные инновационные банковские продукты 
ПАО «Сбербанк» находятся на втором месте по спро-
су среди розничных клиентов после услуг стандарт-
ного кредитования. Познакомимся подробнее с инно-
вационными продуктами ПАО «Сбербанк», реализуе-
мыми банком сегодня на рисунке 2.3.

В 2023 году ПАО «Сбербанк» закончил этап соз-
дания Platform V и запустил масштабную миграцию 
своего core-бизнеса на новую платформу. Все но-
вые сервисы запускаются только на новой плат-
форме. Platform V намного эффективнее традици-
онных legacy- архитектур, так:
– средняя стоимость одной транзакции сократи-

лась более чем в 2 раза;
– время вывода продуктов на рынок сократилось 

в 7 раз.
Далее проанализируем объем банковских опе-

раций, провидимых при помощи дистанционного 
банковского обслуживания (инновационный про-
дукт) в сравнении с традиционным обслуживани-
ем, который осуществляется через оператора при 
посещении отделения банка (таблица 3).
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Таблица 3. Динамика количества операций, проводимых 
клиентами ПАО «Сбербанк» за период 2022–2024 гг., млн шт.

Показатели 2022 г. 2023 г. 2024 г.

Изменение 
за 2022–
2024 гг.

абс. %

Операции, проводимые физическими лицами и индивидуаль-
ными предпринимателями

Всего 6389,8 6827,0 7326,7 936,9 15%

из них

в отделениях 
банка

2185,3 2130,0 2066,1 -119,2 -5%

при помощи 
дистанционного 
обслуживания

4204,5 4697,0 5260,6 1056,1 25%

Операции, проводимые юридическими лицами

Всего 3428,5 4153,5 5054,3 1625,8 47%

из них

в отделениях 
банка

54,9 54,0 52,9 -2,0 -4%

при помощи 
дистанционного 
обслуживания

3373,6 4099,5 5001,4 1627,8 48%

По всем клиентам

Всего 9818,3 10980,6 12381,1 2562,8 26%

из них

в отделениях 
банка

2240,2 2184 2119,0 -121,2 -5%

при помощи 
дистанционного 
обслуживания

7578,1 8796,5 10262,0 2683,9 35%

Данные таблицы 3 свидетельствуют о том, что 
общий объем операций, проведенных физически-
ми лицами и индивидуальными предпринимателя-
ми за 3 года, вырос с 6 389,8 до 7 326,7 млн опера-
ций, то есть на 15%. При этом количество операций, 
проводимых в отделениях банка, сократилось толь-
ко на 5%, а количество операций, проведенных при 
помощи дистанционного обслуживания, выросло 
с 4 204,5 до 5 260,6 млн. шт., то есть на 25%. Количе-
ство операций, проведенных юридическими лицами, 
также выросло с 3 428,5 до 5 054,3 млн. шт. (+47%). 
При этом число операций, проведенных в отделени-
ях банка, снизилось на 4%, а за счет дистанционного 
обслуживания, наоборот, увеличилось на 48%.

Таким образом, по всем клиентам итоговый 
прирост числа операций составил 29%, в том чис-
ле число операций в отделениях снизилось на 5%, 
а количество операций, проведенных при помощи 
дистанционного банковского обслуживания, вы-
росло на 35%. Можно сделать общий вывод, что 
прирост количества операций практически полно-
стью обусловлен увеличением интенсивности ис-
пользования инновационных технологий –  каналов 
дистанционного обслуживания.

Для того чтобы оценить изменение структуры 
операций ПАО «Сбербанк» отобразим ее на диа-
грамме (рисунок 3).

По данным рисунка 10 можно увидеть, что 
удельный вес операций, проводимых в отделени-
ях банка, снизился с 22,82 до 19,89%, а доля опе-
раций, проведенных при помощи дистанционного 
банковского обслуживания, соответственно вырос-
ла с 77,18 до 82,88%.

При проведении анализа два удаленных ка-
нала (приложение для мобильных телефонов 
и СМС-сервис) были объединены в один –  «Мо-
бильный банк». Дело в том, что СМС-сервис ис-
пользуется, как правило, не для проведения опера-
ций, а для оповещения об их совершении, то есть 
работает параллельно другим удаленным каналам.

Рис. 3. Динамика изменение структуры операций, 
проводимых клиентами ПАО «Сбербанк» по видам 

обслуживания

Наибольшее количество операций совершает-
ся через устройства самообслуживания, удельный 
вес которых в общем объеме операций составляет 
82,88%. Однако преобладающая их часть –  опера-
ции с наличными денежными средствами, то есть 
снятие денежных средств со счета в банкоматах 
или внесение денег на карту. Остальная часть опе-
раций, совершаемых через устройства самообслу-
живания –  платежи за жилищно- коммунальные ус-
луги, Интернет и телевидение.

На втором месте по количеству операций нахо-
дятся операции, совершаемые при помощи персо-
нального компьютера. Таким способом совершает-
ся 24,1% всех операций. В их структуре преобла-
дают платежи за жилищно- коммунальные услуги, 
а также прочие платежи и безналичные переводы 
денежных средств. Третьим по популярности кана-
лом обслуживания клиентов являются мобильные 
приложения, однако, преобладающая доля опе-
раций, совершаемых при их помощи, приходит-
ся оплату мобильного телефона. На долю опера-
ций, совершаемых в отделениях банка, приходится 
лишь 17,28% всех операций. Большая их часть при-
ходится на оплату жилищно- коммунальных плате-
жей, а также различных налогов, штрафов и по-
шлин 1.

Рассмотрим один из самых популярных инно-
вационных продуктов ПАО Сбербанк «ДомКлик». 
За счет данного портала осуществляется пол-
ный цикл покупки жилья, начиная с подачи заяв-
ки на кредит, до последнего этапа сопровожде-
ния сделки. Все стадии кредитования проходят 

1 Официальный отчет ПАО Сбербанк за 2020 год [Элек-
тронный ресурс] –  Режим доступа: https://www.sberbank.com/
common/img/uploaded/_new_site/com/sber-ar20/management/
part-1
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в онлайн- режиме. Клиент посещает банковское от-
деление только при подписании договора и оформ-
лении расчетов по приобретаемой квартире, при 
условии онлайн- заявки на одобрение сделки в Фе-
деральную службу государственной регистрации 
кадастра и картографии.

Среди других инновационных инициатив ПАО 
Сбербанк можно выделить развитие аналитиче-
ских сервисов для бизнеса. Банк предлагает сво-
им корпоративным клиентам инструменты для ана-
лиза и прогнозирования финансовых показателей, 
что позволяет оптимизировать управление ресур-
сами и повышать эффективность бизнеса. Исполь-
зование BIG DATA для анализа потребностей кли-
ентов помогает Сбербанку предлагать более пер-
сонализированные решения и улучшать качество 
обслуживания.

Одним из вызовов, с которым сталкивается 
ПАО Сбербанк в процессе внедрения инновацион-
ных продуктов, является необходимость соблюде-
ния законодательных норм и стандартов безопас-
ности. В связи с увеличением объема данных и ри-
ском кибератак, банк активно работает над совер-
шенствованием своих систем безопасности. Кибе-
ругрозы становятся все более сложными, поэтому 
внедрение современных методов защиты данных 
является приоритетом для банка (табл. 4).

Таблица 4. Затраты на безопасность и защиту данных в ПАО 
Сбербанк

Год
Затраты на безопасность 

(млн руб.)
Процент от общего 
бюджета банка (%)

2022 300 5

2023 450 7

2024 600 10

Увеличение затрат на безопасность и защиту 
данных свидетельствует о том, что ПАО Сбербанк 
осознает важность защиты информации и готов 
инвестировать в современные технологии для обе-
спечения безопасности своих клиентов.

Таким образом, анализ инновационных продук-
тов ПАО Сбербанк показывает, что банк активно 
использует современные технологии для улучше-
ния своих услуг и повышения конкурентоспособ-
ности. Внедрение мобильных приложений, ис-
кусственного интеллекта и блокчейн- технологий, 
а также развитие электронных платежей и анали-
тических сервисов позволяет Сбербанку адаптиро-
ваться к изменяющимся требованиям рынка и ожи-
даниям клиентов. Однако для успешной реализа-
ции этих инициатив необходимо продолжать рабо-
ту над улучшением систем безопасности и защиты 
данных. Инновации станут ключом к дальнейшему 
развитию ПАО Сбербанк и укреплению его пози-
ций на финансовом рынке.

В последние годы российские банки активно 
внедряют инновационные продукты, чтобы соот-
ветствовать требованиям цифровой экономики. 
ПАО Сбербанк, ВТБ и Тинькофф стали лидерами 
в области применения новых технологий, в част-

ности искусственного интеллекта (ИИ) и создания 
экосистем, что существенно изменяет финансовый 
рынок. В данной работе будет проведен анализ ин-
новационных продуктов этих банков, а также ис-
следовано влияние ИИ и экосистем на их развитие.

Сбербанк, в качестве одного из крупнейших 
банков в России, активно развивает свой цифро-
вой экосистемный подход. Внедрение платформы 
«Сбер», которая объединяет финансовые услуги, 
электронную коммерцию, здравоохранение и дру-
гие сферы, позволяет им создавать уникальные 
предложения для клиентов. Использование ИИ 
способствует персонализации предложений, что 
увеличивает удовлетворенность клиентов и сни-
жает риски. Например, алгоритмы машинного об-
учения анализируют поведение пользователей, что 
позволяет заранее предугадывать их потребности 
и предлагать соответствующие услуги.

ВТБ также демонстрирует стремительное раз-
витие своего портфеля инновационных продуктов. 
Банк активно использует ИИ в кредитовании, что 
позволяет скорректировать риски и улучшить про-
цесс принятия решений. Разработка и внедрение 
системы «Банк в телефоне» значительно упрости-
ли взаимодействие клиента с банком, предостав-
ляя доступ ко множеству услуг в одном приложе-
нии. Вытеснение традиционных форм обслужива-
ния новыми цифровыми решениями позволяет оп-
тимизировать затраты и повысить эффективность.

Тинькофф, являясь одним из новаторов на рос-
сийском банковском рынке, предлагает своим кли-
ентам уникальные финансовые продукты, основан-
ные на использовании технологий ИИ. Банк актив-
но применяет автоматизацию процессов, что по-
зволяет значительно снизить время обработки зая-
вок и улучшить качество обслуживания. К примеру, 
внедрение чат-ботов в службу поддержки клиентов 
освобождает сотрудников от рутинных задач, что 
позволяет им сосредоточиться на более сложных 
вопросах. Кроме того, Тинькофф активно развива-
ет свои экосистемы, предлагая клиентам не толь-
ко банковские, но и страховые, инвестиционные 
и другие услуги.

Сравнительный анализ этих банков показыва-
ет, что несмотря на разные подходы, все они стре-
мятся к созданию удобных и доступных продуктов, 
способствующих улучшению клиентского опыта. 
Таблица 5 иллюстрирует основные направления 
инновационной деятельности банков.

Таблица 5. Направления инновационной деятельности банков

Банк Основные направления

Сбербанк Экосистема «Сбер», ИИ в персонализации услуг

ВТБ ИИ в кредитовании, мобильные приложения

Тинькофф Автоматизация услуг, чат-боты, расширение 
экосистемы

Все три банка проявляют активность в области ин-
новаций, но делают акцент на различных аспектах, 
что позволяет им выделяться на фоне конкурентов.
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Анализ экосистем показывает, что создание 
интегрированных решений становится необходи-
мым условием для успешного функционирования 
на рынке. Взаимодействие с партнерами и исполь-
зование совместных ресурсов способствуют рас-
ширению клиентской базы и увеличению доходов. 
Система экосистемы позволяет предоставлять 
клиентам более комплексные услуги, что, в свою 
очередь, увеличивает их лояльность и вовлечен-
ность.

Сбербанк, например, создал обширную экоси-
стему, которая включает не только финансовые, 
но и нефинансовые продукты. Это позволяет им 
предлагать клиентам решения для различных жиз-
ненных ситуаций, что значительно увеличивает 
ценность услуг. Подобный подход обеспечивает 
Сбербанку конкурентное преимущество на рынке 
и укрепляет его позиции.

ВТБ акцентирует внимание на использовании 
ИИ для разработки индивидуальных предложений, 
что позволяет более точно подстраиваться под по-
требности клиентов. Внедрение таких технологий, 
как анализ больших данных, помогает ВТБ преду-
гадывать изменения в потребительском поведении 
и быстро реагировать на них. Это делает их услуги 
более актуальными и востребованными.

Тинькофф, в свою очередь, делает акцент 
на скорости и удобстве. Инновационные продукты 
банка разрабатываются с акцентом на пользова-
тельский опыт, что позволяет минимизировать вре-
мя выполнения операций и значительно упростить 
взаимодействие клиента с банком. Это создает 
дополнительные конкурентные преимущества, так 
как пользователи ценят удобство и скорость об-
служивания.

Для более глубокого понимания влияния ИИ 
и экосистем на инновационные продукты банков, 
следует рассмотреть данные о росте клиентов 
и объеме услуг. Таблица 6 демонстрирует измене-
ния в численности клиентов и объемах транзакций 
по годам.

Таблица 6. Рост клиентов и объемов транзакций

Год
Сбербанк 
(млн кли-

ентов)

ВТБ (млн 
клиентов)

Тинькофф 
(млн клиен-

тов)

Объем тран-
закций (млрд 

руб.)

2021 100 40 10 2000

2022 110 45 14 2500

2023 120 50 18 3000

2024 130 55 23 4000

Наблюдается стабильный рост количества кли-
ентов и объема транзакций у всех трех банков, что 
свидетельствует о положительном влиянии внедре-
ния инновационных продуктов и применения ИИ.

Таким образом, анализ инновационных продук-
тов ПАО Сбербанк, ВТБ и Тинькофф показывает, 
что внедрение ИИ и создание экосистем являют-
ся ключевыми факторами, способствующими их 
успешному позиционированию на рынке. Исполь-

зование технологий не только улучшает качество 
обслуживания клиентов, но и увеличивает конку-
рентоспособность банков. В условиях стремитель-
ных изменений на финансовом рынке, способность 
адаптироваться и интегрироваться в цифровую 
среду становится залогом успешного развития бан-
ковских учреждений. В будущем можно ожидать 
дальнейшего усовершенствования инновационных 
продуктов, что позволит банковскому сектору про-
должать развитие и отвечать на вызовы времени.

Завершая работу, следует подчеркнуть, что 
в условиях постоянной конкуренции и быстрого 
развития технологий банки должны быть готовы 
к постоянным изменениям и адаптации своих стра-
тегий, что позволит им не только удерживать суще-
ствующих клиентов, но и привлекать новых.

События, произошедшие после 2022 года, су-
щественно изменили ландшафт российской бан-
ковской системы, оказывая значительное влияние 
на стратегии и инновационные продукты таких бан-
ков, как ПАО Сбербанк, ВТБ и Тинькофф. В ответ 
на экономическую неопределенность, санкцион-
ные давления и изменившиеся условия на рынке, 
банки были вынуждены адаптировать свои бизнес- 
модели, усиливая акцент на устойчивость, техно-
логические инновации и клиентскую лояльность.

Сбербанк, как один из крупнейших участников 
рынка, начал активно развивать свои цифровые 
каналы и платформы, наращивая функциональ-
ность приложения «Сбер». После 2022 года банк 
усилил интеграцию искусственного интеллекта 
в свои процессы, что позволило значительно улуч-
шить качество обслуживания клиентов. Внедрение 
продвинутых алгоритмов анализа данных обеспе-
чило более глубокое понимание потребностей кли-
ентов и позволило предлагать персонализирован-
ные финансовые решения. Сбер также усилил свое 
внимание на кросс- продажах, предлагая клиентам 
не только банковские, но и дополнительные услуги 
из смежных областей, таких как онлайн- торговля 
и здравоохранение.

ВТБ также адаптировался к новым условиям, 
расширив спектр своих финансовых продуктов. 
Банк сосредоточился на укреплении своих пози-
ций в сегменте малого и среднего бизнеса, пред-
лагая специальные кредитные программы и услу-
ги, которые учитывают изменившиеся потребно-
сти предпринимателей. В ответ на экономические 
вызовы, ВТБ активизировал работу по улучшению 
своих цифровых сервисов, включая внедрение но-
вых функций в мобильное приложение и интернет- 
банкинг. Банк также начал активно развивать свои 
партнерские отношения с финтех- стартапами, что 
позволило интегрировать новые технологии и улуч-
шить ассортимент услуг.

Тинькофф, известный своими инновациями, 
продолжил радикально изменять свой подход 
к клиентам после 2022 года. Банк нарастил инве-
стиции в развитие платформы «Тинькофф», вне-
дрив новые финансовые инструменты и услуги, 
которые способствуют улучшению пользователь-
ского опыта. В условиях повышенной конкуренции 
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Тинькофф сосредоточил внимание на расширении 
своей экосистемы, включая образовательные про-
граммы, инвестиционные продукты и даже услуги 
в сфере путешествий. Банк продолжает активно 
использовать ИИ для автоматизации процессов 
и повышения эффективности, что позволяет ему 
быстро реагировать на изменения в потребитель-
ских предпочтениях и рыночной конъюнктуре.

В результате изменений, произошедших после 
2022 года, все три банка укрепили свои позиции 
на российском финансовом рынке, адаптируясь 
к новым условиям и потребностям клиентов. Это 
подтверждает, что способность к быстрой адапта-
ции и готовность к изменениям являются ключевы-
ми факторами успешного функционирования бан-
ков в условиях неопределенности.

Таблица 7 демонстрирует изменения в страте-
гиях и инновационных инициативах банков после 
2022 года.

Таблица 7. Изменения в стратегиях и инициативах банков после 
2022 года

Банк Изменения в стратегии Новые инициативы

Сбербанк
Углубление цифрови-
зации, акцент на пер-
сонализации

Расширение функцио-
нальности приложения 
«Сбер», кросс- продажи

ВТБ

Укрепление пози-
ций в сегменте МСБ, 
улучшение цифровых 
услуг

Новые кредитные про-
граммы для бизнеса, 
партнерство с финте-
хами

Тинькофф
Расширение экосисте-
мы, улучшение кли-
ентского опыта

Внедрение новых фи-
нансовых инструментов, 
образовательные про-
граммы

Все три банка адаптировали свои стратегии 
и внедрили новые инициативы в ответ на изменив-
шиеся рыночные условия, что позволяет им сохра-
нять конкурентоспособность и улучшать качество 
услуг для клиентов.

Таким образом, после 2022 года российские 
банки не только адаптировались к новым вызовам, 
но и значительно усилили свои позиции на рынке, 
демонстрируя гибкость и инновационность в ус-
ловиях неопределенности. Это свидетельствует 
о том, что в будущем они смогут не только успешно 
конкурировать, но и активно развиваться, предла-
гая своим клиентам качественные и современные 
финансовые решения.

В последние годы банки, такие как Сбербанк, 
ВТБ и Тинькофф, активно внедряют технологии, 
позволяющие пользователям устанавливать при-
ложения и получать доступ к банковским услугам 
через различные устройства. Одним из таких ре-
шений является установка приложений по прин-
ципу «шнурка» или «fast track», что подразумева-
ет быстрое и упрощенное подключение клиента 
к банковским сервисам без необходимости дли-
тельных процедур.

В современных интернет- магазинах приложе-
ний такое решение может быть обозначено как 

«мгновенная установка» или «умная установ-
ка». Эти термины подчеркивают скорость и удоб-
ство процесса, позволяя клиентам легко находить 
и устанавливать необходимые приложения. К при-
меру, пользователи могут скачивать банковские 
приложения прямо из магазинов приложений, та-
ких как Google Play или App Store, с минимальным 
количеством действий, зачастую просто нажимая 
на кнопку «Установить».

Кроме того, использование технологии QR-
кодов позволяет клиентам быстро переходить 
на страницы загрузки приложений. Например, 
клиент может сканировать QR-код, размещенный 
в рекламных материалах банка или на сайте, что 
сразу направляет его в магазин приложений для 
установки. Это значительно упрощает процесс, де-
лая его более доступным и привлекательным для 
пользователей.

Таким образом, благодаря использованию та-
ких удобных решений, как «мгновенная установ-
ка» или установка по QR-коду, банки усиливают 
свою цифровую доступность и улучшают клиент-
ский опыт, что, в свою очередь, способствует по-
вышению лояльности и интереса со стороны поль-
зователей.

С увеличением цифровизации финансовых ус-
луг в последние годы участились случаи мошен-
нических действий, что стало серьезной пробле-
мой для банков и их клиентов. ПАО Сбербанк, ВТБ 
и Тинькофф осознали необходимость активной 
борьбы с мошенничеством, используя передовые 
технологии и методы, направленные на защиту 
клиентов и их финансовых данных.

Одним из главных направлений борьбы с мо-
шенничеством стало внедрение технологий искус-
ственного интеллекта и машинного обучения. Эти 
технологии позволяют банкам анализировать боль-
шие объемы данных в реальном времени, выявляя 
аномалии и подозрительные транзакции. Напри-
мер, алгоритмы могут отслеживать типичные пат-
терны поведения клиентов и быстро реагировать 
на любые отклонения, такие как необычные суммы 
переводов или действия из нестандартных геогра-
фических локаций.

Сбербанк внедрил систему автоматического 
мониторинга транзакций, которая анализирует по-
ведение пользователей и позволяет блокировать 
подозрительные операции до их завершения. Эта 
система работает на основе сложных моделей ма-
шинного обучения, которые обучаются на истори-
ческих данных о мошеннических действиях. Кро-
ме того, Сбербанк активно использует технологии 
биометрической идентификации, такие как распоз-
навание лиц и голосовая аутентификация, что зна-
чительно усложняет доступ мошенников к аккаун-
там клиентов.

ВТБ также акцентирует внимание на защи-
те своих клиентов от мошеннических действий. 
Банк разработал систему «Безопасный платеж», 
которая автоматически анализирует транзакции 
на предмет мошенничества и уведомляет клиентов 
о подозрительных действиях. Кроме того, ВТБ ак-
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тивно использует SMS-уведомления и мобильные 
уведомления, информируя клиентов о каждом дви-
жении по счету и предоставляя возможность мгно-
венной блокировки карт в случае необходимости.

Тинькофф, известный своим инновационным 
подходом, внедрил систему мониторинга, основан-
ную на анализе данных в реальном времени. Банк 
использует алгоритмы, которые автоматически 
отслеживают транзакции и выявляют потенциаль-
ные мошеннические схемы. В дополнение к этому, 
Тинькофф активно использует образовательные 
материалы, информируя своих клиентов о методах 
мошенничества и безопасном поведении в сети. 
Программа «Безопасный интернет» включает в се-
бя вебинары и статьи, которые помогают клиентам 
распознавать мошеннические попытки и защитить 
свои данные.

Таким образом, все три банка активно борются 
с мошенничеством, используя современные техно-
логии, такие как искусственный интеллект, биоме-
трическая идентификация и системы мониторинга 
транзакций. Эти меры не только помогают защи-
тить клиентов, но и способствуют повышению до-
верия к банковским услугам в целом. Клиенты ста-
новятся более уверенными в безопасности своих 
средств и данных, что в свою очередь способствует 
укреплению позиций банков на рынке и созданию 
более устойчивых финансовых экосистем.
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This article presents a comprehensive analysis of innovative prod-
ucts and development strategies of Sberbank of Russia PJSC in the 
context of digital transformation of the banking sector. The paper 
examines key areas of the bank’s innovation activities, such as the 
development of remote service channels, the introduction of biom-
etric technologies, the creation of digital ecosystems and the use of 
analytical services based on big data. Particular attention is paid to 
the dynamics of customer base growth, the volume of transactions 
through innovative channels, as well as issues of security and da-
ta protection in the face of increasing cyber threats. The analysis 
shows that the active introduction of modern technologies contrib-
utes to improving the efficiency of the bank, expanding customer 
loyalty and strengthening its position in the market. The article also 
highlights changes in the bank’s strategy after 2022 due to foreign 
economic challenges and sanctions restrictions, as well as com-
pares innovative approaches with similar initiatives of other leading 
Russian banks.
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К вопросу о финансовом контроле в условиях цифровизации

Ващенко Лина Александровна,
канд. экон. наук, заведующий кафедрой цифровой аналитики 
и контроля, ФГБОУ ВО «Донецкий национальный университет 
экономики и торговли имени Михаила Туган- Барановского»

Грицишен Вадим Сергеевич,
студент Института учета и финансов, ФГБОУ ВО «Донецкий 
национальный университет экономики и торговли имени 
Михаила Туган- Барановского»
E-mail: gritsishen.vadim@yandex.com

Целью исследования является исследование специфики фи-
нансового контроля в условиях цифровизации.
Методологической основой исследования выступает систем-
ный анализ, включающий процессный и функциональный под-
ходы. Основные методы исследования: анализ, синтез, систе-
матизация и сравнительный анализ.
Применение указанных методов позволило изучить финансо-
вый контроль как ключевой элемент корпоративного управле-
ния, обеспечивающий прозрачность, подотчетность и устойчи-
вость организаций, а также рассмотреть цифровизацию как 
процесс трансформации экономических и социальных систем.
Особое внимание уделено интегрированной концепции COSO, 
ее компонентам и принципам, способствующим управлению 
рисками и повышению достоверности отчетности.
На основе анализа различных дефиниций цифровизации 
предложено авторское определение, отражающее ее роль 
в оптимизации управленческих, экономических и социальных 
процессов. Комплексный характер исследования обеспечива-
ет его соответствие современным научным представлениям 
о финансовом контроле и цифровизации в контексте корпора-
тивного управления.

Ключевые слова (keywords): цифровизация, финансовый 
контроль, корпоративное управление, COSO.

Введение

Цифровизация стала неотъемлемой частью эконо-
мического развития, однако в научной среде до сих 
пор отсутствует единое понимание этого явления. 
Это затрудняет оценку её влияния на ключевые 
управленческие процессы, включая финансовый 
контроль. Последний, в условиях цифровой транс-
формации, требует переосмысления с учётом новых 
рисков и возможностей. Настоящее исследование 
направлено на обобщение теоретических подходов 
к понятию цифровизации и анализ концептуальных 
основ финансового контроля, применимых в совре-
менных условиях.

Литературный обзор

Финансовый контроль является важным инструментом 
управления, обеспечивая прозрачность и эффектив-
ность использования ресурсов. В рамках процессного 
подхода он представляет собой последовательность 
действий, направленных на достижение цели, вклю-
чая сбор данных, анализ и корректирующие меры. 
Системный подход рассматривает контроль как це-
лостную систему, выявляющую риски и повышающую 
устойчивость организации. Модель COSO, базирую-
щаяся на оценке рисков и эффективности системы 
внутреннего контроля, стала основой для формирова-
ния наиболее эффективных систем контроля, особен-
но в условиях глобализации и кризисов [3, с. 46–52].

Цифровизация оказывает значительное влия-
ние на экономику и финансовый контроль, улучшая 
процессы и повышая прозрачность. Однако термин 
«цифровизация» остается неоднозначным. Иссле-
дования Хомяковой С. С. [11], Плотникова В. А. [8], 
Журавлевой Т. В. [2] показывают, что цифровиза-
ция охватывает все сферы жизни, изменяя подхо-
ды к использованию информации. Мугаева Е. В. [5] 
рассматривает цифровизацию как стратегическую 
инвестицию для повышения эффективности управ-
ления и снижения затрат. В итоге, цифровизация 
становится неотъемлемой частью экономического 
и управленческого процессов.

Материалы и методы

Для выполнения исследования использовалась ком-
бинация теоретического анализа и эмпирических 
методов, направленных на изучение практических 
аспектов финансового контроля в условиях цифро-
визации. Основными материалами послужили на-
учные статьи и публикации, касающиеся цифровых 
технологий, управления рисками и систем финансо-
вого контроля. Среди источников были использова-
ны работы следующих специалистов Плотников В. А. 
[8], Хомякова С. С. [11], Мугаева Е. В. [5] и др., а так-
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же методологические документы, в частности мо-
дель COSO, применяемая для оценки эффектив-
ности систем внутреннего контроля [3, с. 46–52].

Методологический подход включает обзор су-
ществующих теорий и моделей, таких как процесс-
ный и системный подходы к финансовому контролю, 
а также рассмотрение понятия цифровизации на ос-
нове уже существующих дефиниций и трактовок.

Результаты

В ходе исследования было выявлено, что финансо-
вый контроль, будучи важнейшим элементом корпо-
ративного управления, приобретает новые функции 
и характеристики в условиях цифровизации. Приме-
нение процессного, системного и функционального 
подходов позволяет глубже понять его структуру, 
этапность и влияние на устойчивость организации. 
Особое значение приобретает интеграция цифро-
вых технологий, обеспечивающих повышение про-
зрачности, оперативности и адаптивности контроль-
ных процедур.

Анализ различных определений цифровиза-
ции, представленных в научной литературе [1–2, 
4–11], показал отсутствие единого подхода к трак-
товке термина. Тем не менее, общим в большин-
стве определений является акцент на внедрении 
цифровых технологий в ключевые сферы жизнеде-
ятельности и экономики. На основе сравнительно-
го анализа предложено обобщённое определение 
цифровизации как процесса внедрения цифровых 
решений, направленного на повышение эффектив-
ности функционирования экономических, социаль-
ных и управленческих систем.

Обсуждение

Финансовый контроль играет ключевую роль 
в управлении любой организацией, обеспечивая 
прозрачность, эффективность и подотчетность в ис-
пользовании финансовых ресурсов. Он является 
неотъемлемой частью корпоративного управления, 
помогая организациям достигать своих стратегиче-
ских целей, оптимизировать распределение средств 
и поддерживать финансовую стабильность.

С позиции процессного подхода финансовый 
контроль рассматривается как смена взаимосвя-
занных действий, направленных на достижение 
управленческих целей. Он включает такие эта-
пы, как планирование контрольных мероприятий, 
сбор и анализ информации, сопоставление фак-
тических данных с нормативными показателями, 
принятие решений и реализация корректирующих 
мер. Завершающим этапом является повторный 
контроль, позволяющий оценить эффективность 
предпринятых действий.

Системный подход к финансовому контролю 
дополняет процессный, рассматривая контроль 
как целостную систему с эмерджентными свой-
ствами. Включая подсистемы (организацион-
ную, нормативно- правовую, методологическую, 
информационно- технологическую и контрольно- 
аналитическую), система создает эффект взаи-

модействия, порождая новые качества, такие как 
адаптивность и способность выявлять риски в ре-
альном времени. Взаимодействие подсистем обе-
спечивает устойчивость и эффективность, недо-
стижимые для отдельных процессов.

Функциональный подход акцентирует внимание 
на месте финансового контроля в системе управ-
ления организацией. В этом контексте контроль 
выступает как совокупность функций: планиро-
вания, организации, мотивации и непосредствен-
но контроля. Он встроен в управленческий цикл 
и обеспечивает возможность оценки отклонений 
от запланированных показателей, своевременной 
корректировки действий и повышения эффектив-
ности управления. Такой подход позволяет рассма-
тривать контроль как активный инструмент управ-
ления, а не как пассивную проверку.

В условиях глобальных корпоративных кризи-
сов и банкротств последних 10–15 лет, повлек-
ших значительные убытки и подорвавших доверие 
к финансовой отчетности, интегрированная кон-
цепция COSO, разработанная Комитетом спон-
сорских организаций Комиссии Трэдвэй, стала ос-
новой для построения эффективных систем вну-
треннего контроля и управления рисками. Модель 
2004 года «Управление рисками организаций. Ин-
тегрированная модель» определила пять компо-
нентов –  контрольная среда, оценка рисков, кон-
трольные процедуры, информация и коммуника-
ция, мониторинг –  которые, поддерживаемые 17 
принципами, обеспечивают достоверность отчет-
ности и защиту активов. В 2016 году обновленный 
документ «Управление рисками компании. Выстра-
ивание связи риска со стратегией и результатами 
деятельности» акцентировал внимание на интегра-
ции рисков в стратегию, повышении прозрачности 
и адаптации к глобализации, что делает COSO 
ключевым инструментом для организаций, стремя-
щихся к устойчивости и эффективности в управле-
нии, дополняя процессный и функциональный под-
ходы к финансовому контролю. [3, с. 46–52]

Цифровизация играет ключевую роль в современ-
ном обществе, трансформируя не только экономи-
ческие и социальные процессы, но и фундаменталь-
ные аспекты взаимодействия человека с информаци-
ей и технологиями. Развитие информационных тех-
нологий, рост объема данных и развитие интернета 
являются благоприятными факторами для широкого 
внедрения цифровых инструментов в различные сфе-
ры повседневной деятельности. Все это способству-
ет повышению прозрачности процессов, ускорению 
обмена знаниями и оптимизации операционных рас-
ходов, что становится неотъемлемой составляющей 
конкурентоспособности как отдельных компаний, так 
и целых государств.

Однако, несмотря на явный рост и широкое рас-
пространение цифровых технологий, отсутству-
ет единое, общепринятое определение термина 
«цифровизация». В табл. 1 представим взгляды 
специалистов на данную дефиницию. Последую-
щий анализ позволит нам обосновать и предло-
жить собственное определение цифровизации.
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Таблица 1. Характеристика дефиниции «цифровизация»

№  Автор Характеристика дефиниции «цифровизация»

1 Плотников В. А. [8, с. 17]

«Цифровизация, в нашем понимании, –  это процесс внедрения цифровых технологий генера-
ции, обработки, передачи, хранения и визуализации данных в различные сферы человеческой 
деятельности, а не только в экономику. С этих позиций, цифровизация –  более широкий фено-
мен, по сравнению с «цифровой экономикой»»

2
Распоряжение Правительства 
Москвы от 11 октября 2010 г. N 
2215–РП. [10]

«Цифровизация –  переход с аналоговой формы передачи информации на цифровую»

3 Мугаева Е. В. [5, с. 209]

«Цифровизация –  это стратегическая инвестиция, как для государств, так и для предприятий, 
направленная на стимулирование развития за счет повышения эффективности и производи-
тельности труда и получения значительной экономии. Целью данного исследования является 
выявление кластеров цифровизации и анализ факторов и последствий цифровизации для со-
временной экономики»

4 Хомякова С. С. [11, с. 10]
«Цифровизация –  это процесс, направленный на изменение процессов, в ходе которого проис-
ходит активное внедрение цифровых технологий во все сферы жизнедеятельности человека, 
который меняет подход к использованию, хранению и передаче информации»

5 Колкарева И. Н. [4, с. 28]

«Цифровизация –  это реальность современности, процесс, характеризующийся вхождением 
технологий электронно–компьютерной среды в социальную жизнь, а значит в обучение и вос-
питание подрастающего поколения. Цифровизация выступает стадией, следующей за инфор-
матизацией. Интеграция данных технологий в социальные процессы влияет на динамику обще-
ства, формирует как новые возможности, так и угрозы. В этом отношении цифровое обще-
ство –  это не только социум новых возможностей, но и общество риска, бесконечно воспроиз-
водящее неопределенность и характеризующееся нестабильностью»

6
Огородова Ю. Е, Афанасье-
ва Т. Н. [7, с. 293]

«Цифровизация –  это объективный процесс, который затрагивает экономическую деятель-
ность всех государств и субъектов, способствует организации новой инфраструктуры, приво-
дит к значительному росту ВВП и напрямую связан с развитием научно–технического прогрес-
са»

7 Пшеничный В. М. [9, с. 4]

«Цифровизация –  это сквозной (охватывающий все структурные подразделения) процесс циф-
ровой трансформации предприятия с объединением всех его функциональных компонентов 
(технологий, производственных процессов, персонала и организации) в единую интегрирован-
ную модель и использования этой модели в качестве объекта управления с целью оптимиза-
ции производства и улучшения показателей эффективности (рост производительности труда, 
сокращение капитальных и эксплуатационных затрат, снижение техногенного воздействия 
на окружающую среду и др.)»

8
Журавлева Т. В, Захарченко П. 
А, Иваницкий Д. К. [2]

«Цифровизация –  это процесс внедрения новых цифровых технологий в сферы жизни и про-
изводства. Стоит отметить, что оцифровке подвергаются все сферы нашей жизни. Цифровиза-
ция –  это процесс перехода предприятия или экономической отрасли на новые модели бизнес–
процессов, основой которых являются информационные технологии»

9 Едзаева М. О, Чижик А. П. [1]

«Цифровизация –  это преобразование информации в цифровую форму. Главными преимуще-
ствами использования электронных технологий на выборах является снижение затрат на орга-
низацию голосования, увеличение скорости обработки результатов, защита от вмешательства 
и, конечно, уменьшение трудностей, связанных с непосредственным участием граждан в голо-
совании»

10
Павлов Д. В, Буцанец Н. Б. [6, 
с. 401]

«Цифровизация –  это процесс внедрения цифровых технологий в различные аспекты бизнеса, 
в том числе в логистику, с целью оптимизации процессов, повышения производительности, 
уменьшения издержек и улучшения качества услуг»

Анализ представленных определений цифрови-
зации показывает, что авторы по-разному интер-
претируют данное явление, однако в ряде работ 
можно выявить схожие подходы. Так, многие иссле-
дователи акцентируют внимание на цифровизации 
как процессе внедрения цифровых технологий 
во все сферы жизни. Этот подход прослеживается 
в определениях, данных Хомяковой С. С. [11], Жу-
равлёвой Т. В., Захарченко П. А. и Иваницким Д. К. 
[2], а также Павловым Д. В. и Буцанцем Н. Б. [6]. Они 
подчёркивают роль цифровизации в трансформа-
ции бизнес–процессов, логистике и экономике в це-
лом. Схожий взгляд выражает и Плотников В. А. [8], 

однако он делает акцент на том, что цифровизация 
охватывает не только экономику, но и другие сфе-
ры человеческой деятельности.

Несмотря на общую тенденцию к определению 
цифровизации как процесса внедрения техноло-
гий, авторы делают разные акценты. Например, 
Едзаева М. О. и Чижик А. П. [1] определяют цифро-
визацию как преобразование информации в циф-
ровую форму, что во многом перекликается с опре-
делением, представленным в распоряжении Пра-
вительства Москвы [10], где цифровизация тракту-
ется как переход от аналоговой формы передачи 
информации на цифровую. Такой узкий взгляд кон-
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трастирует с более широкими трактовками, пред-
ставленными другими исследователями.

Особый акцент на цифровую трансформацию 
предприятий делает Пшеничный В. М. [9], который 
определяет цифровизацию как процесс, охваты-
вающий все структурные подразделения предпри-
ятия и объединяющий их в единую интегрирован-
ную модель для повышения эффективности и оп-
тимизации производственных процессов. В отли-
чие от него, Огородова Ю. Е. и Афанасьева Т. Н. [7] 
рассматривают цифровизацию как объективный 
процесс, затрагивающий экономическую деятель-
ность всех государств, способствующий росту ВВП 
и развитию научно–технического прогресса.

Отличительной особенностью ряда определе-
ний является их фокус на социальных аспектах 
цифровизации. Например, Колкарева И. Н. [4] рас-
сматривает цифровизацию как процесс, влияю-
щий на социальные процессы, включая образова-
ние и воспитание, и подчёркивает не только поло-
жительные стороны цифрового общества, но и его 
риски, связанные с неопределённостью и неста-
бильностью. В этом отношении её точка зрения 
отличается от подхода Мугаевой Е. В. [5], которая 
рассматривает цифровизацию как стратегическую 
инвестицию, ориентированную на повышение эф-
фективности и продуктивности.

С учётом проведённого анализа различных де-
финиций цифровизации, предлагаем следующее 
определение: цифровизация –  это процесс внедре-
ния цифровых технологий в различные сферы де-
ятельности, направленный на повышение эффек-
тивности функционирования экономических, соци-
альных и управленческих систем.

Заключение

В ходе исследования было установлено, что цифро-
визация оказывает значительное влияние на финан-
совый контроль в современных организациях, спо-
собствуя повышению эффективности, прозрачности 
и адаптивности управленческих процессов. Внедре-
ние цифровых технологий в систему финансового 
контроля позволяет значительно улучшить качество 
анализа данных, повысить скорость принятия ре-
шений и снизить риски, связанные с человеческим 
фактором. Современные модели внутреннего кон-
троля, такие как COSO, адаптируются к условиям 
цифровизации, что позволяет интегрировать тех-
нологии в процессы оценки рисков и управления 
активами.

Рассмотренные теоретические подходы и дефи-
ниции цифровизации показывают, что данный про-
цесс охватывает не только экономику, но и другие 
сферы жизни, что, в свою очередь, подчеркивает 
необходимость комплексного подхода к его вне-
дрению. Результаты анализа подтверждают, что 
эффективное использование цифровых техноло-
гий в финансовом контроле способствует улучше-
нию управления, повышению финансовой стабиль-
ности и снижению рисков, что является неотъем-
лемой частью устойчивого развития организаций 
в условиях глобальной цифровой трансформации.
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В статье исследуется потенциал цифровых финансовых акти-
вов как альтернативы классическим финансовым инструмен-
там в российской экономике. Рассмотрены теоретико- правовые 
основы ЦФА в России, включая особенности их регулирования 
и функционирования в рамках действующего законодатель-
ства. Проведен сравнительный анализ ЦФА и традиционных 
финансовых инструментов по параметрам доходности, ликвид-
ности, транзакционных издержек и доступности для различных 
категорий инвесторов. Особое внимание уделено потенциалу 
ЦФА как инструмента экономической адаптации в условиях 
трансформации глобальной финансовой архитектуры и внеш-
них ограничений. Проанализированы перспективы и барьеры 
развития рынка ЦФА в России на период до 2030 года, вклю-
чая регуляторные инициативы, технологические ограничения 
и взаимосвязь с проектом цифрового руб ля. На основе про-
веденного исследования сформулированы рекомендации для 
участников рынка и регуляторов по развитию сегмента циф-
ровых финансовых активов и их интеграции в существующую 
финансовую систему.

Ключевые слова: цифровые финансовые активы (ЦФА), 
финансовые инструменты, российская экономика, блокчейн, 
токенизация, финансовый суверенитет, регулирование фи-
нансового рынка, цифровизация экономики, смарт- контракты, 
финансовые технологии, цифровая валюта, инвестиционные 
инструменты.

Современный этап развития мировой экономики 
характеризуется фундаментальными трансформа-
циями в области финансовых технологий, которые 
кардинально меняют традиционные представления 
о природе, формах и функциях финансовых инстру-
ментов. В условиях активного внедрения цифровых 
технологий во все сферы экономической деятель-
ности, усиления геополитической напряженности 
и волатильности глобальных рынков, особую ак-
туальность для российской экономики приобрета-
ет вопрос о диверсификации финансовых инстру-
ментов и развитии новых механизмов привлечения 
капитала. Цифровые финансовые активы (ЦФА), 
являясь инновационным классом финансовых ин-
струментов, представляют собой потенциально эф-
фективную альтернативу классическим формам 
инвестирования и финансирования хозяйственной 
деятельности. Концептуальное оформление ЦФА 
в российском законодательстве произошло с приня-
тием Федерального закона № 259-ФЗ «О цифровых 
финансовых активах, цифровой валюте и о внесе-
нии изменений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации» в 2020 году, что заложило 
нормативно- правовой фундамент для формирова-
ния и развития нового сегмента финансового рынка. 
Актуальность исследования цифровых финансовых 
активов как альтернативы классическим финансо-
вым инструментам обусловлена не только новизной 
данного явления в российской экономике, но и те-
ми уникальными возможностями, которые ЦФА 
могут предоставить для преодоления структурных 
ограничений национальной финансовой системы, 
обусловленных внешними ограничениями, высокой 
концентрацией рисков в банковском секторе и от-
носительно низким уровнем развития рынка капи-
тала. Исследование перспектив интеграции ЦФА 
в финансовую систему России и их роли в диверси-
фикации инструментария экономических субъектов 
приобретает особое значение в контексте стратегии 
обеспечения финансового суверенитета и техноло-
гической независимости национальной экономики.

Согласно Федеральному закону № 259-ФЗ, 
цифровыми финансовыми активами признаются 
цифровые права, включающие денежные требо-
вания, возможность осуществления прав по эмис-
сионным ценным бумагам, права участия в капи-
тале непубличного акционерного общества, право 
требовать передачи эмиссионных ценных бумаг, 
которые предусмотрены решением о выпуске циф-
ровых финансовых активов. Данное определение 
демонстрирует значительную степень преемствен-
ности с традиционными финансовыми инструмен-
тами, что отражает стремление законодателя ин-
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тегрировать инновационные цифровые механизмы 
в существующую финансовую архитектуру, одно-
временно обеспечивая достаточный уровень ре-
гуляторного контроля и защиты прав инвесторов. 
Существенной особенностью российского подхода 
к регулированию ЦФА является четкое разграни-
чение между цифровыми финансовыми активами 
и цифровой валютой, что позволяет дифференци-
ровать регуляторные режимы для различных ти-
пов цифровых активов. В отличие от юрисдикций, 
где криптовалюты и токенизированные активы рас-
сматриваются в рамках единой регуляторной пара-
дигмы, российское законодательство фокусирует-
ся на институционализации ЦФА как инструмента, 
имеющего четкую связь с традиционными объекта-
ми гражданских прав и обязательственного права. 
Экосистема цифровых финансовых активов в Рос-
сии характеризуется высокой степенью централи-
зации и контролируемости, что проявляется в тре-
бованиях к участникам рынка и инфраструктуре. 
Ключевыми элементами данной экосистемы вы-
ступают операторы информационных систем, в ко-
торых осуществляется выпуск ЦФА, и операторы 
обмена цифровых финансовых активов, которые 
должны соответствовать строгим критериям и вхо-
дить в реестр Банка России.

На сегодняшний день в реестр операторов ин-
формационных систем, в которых осуществляется 
выпуск цифровых финансовых активов, включе-
ны такие организации как ООО «Атомайз», ПАО 
«Сбербанк», АО «Альфа- Банк», ООО «Токены» 
и некоторые другие. Их деятельность регламенти-
руется не только положениями Федерального зако-
на № 259-ФЗ, но и значительным корпусом подза-
конных нормативных актов, которые детализируют 
требования к эмиссии, обращению и учету ЦФА. 
Существующая нормативная база регулирования 
ЦФА продолжает эволюционировать, отражая ди-
намичный характер развития данного сегмента 
финансового рынка и необходимость адаптации 
регуляторных подходов к технологическим инно-
вациям и меняющимся потребностям участников 
рынка. Технологической основой для функциони-
рования цифровых финансовых активов в России 
преимущественно выступают распределенные ре-
естры (блокчейн), хотя законодательство не огра-
ничивает возможности использования иных тех-
нологических решений. Важно отметить, что рос-
сийский подход к регулированию ЦФА характе-
ризуется значительным акцентом на обеспечении 
информационной безопасности и защите персо-
нальных данных участников операций с цифровы-
ми финансовыми активами, что отражает приори-
тетность данных аспектов в национальной страте-
гии развития цифровой экономики. Таким образом, 
теоретико- правовые основы цифровых финансо-
вых активов в России формируют комплексный 
регуляторный каркас, который, с одной стороны, 
обеспечивает легитимацию инновационных финан-
совых инструментов, а с другой –  интегрирует их 
в существующую систему финансовых отношений 
с учетом специфики национальной правовой систе-

мы и стратегических приоритетов экономического 
развития.

Сопоставление цифровых финансовых акти-
вов с традиционными финансовыми инструмента-
ми позволяет выявить ряд фундаментальных раз-
личий, обусловленных как технологическими, так 
и экономико- правовыми факторами. Прежде все-
го, технологическая архитектура ЦФА, основанная 
на распределенных реестрах, обеспечивает прин-
ципиально иной механизм эмиссии, обращения 
и учета прав на финансовые активы по сравнению 
с классическими инструментами. Технология блок-
чейн, выступающая базовой инфраструктурой для 
большинства ЦФА, позволяет реализовать автома-
тизированное исполнение договоров через смарт- 
контракты, что минимизирует необходимость в по-
среднических институтах, существенно снижа-
ет транзакционные издержки и ускоряет процесс 
расчетов. Средняя стоимость транзакции с ис-
пользованием ЦФА может быть значительно ни-
же по сравнению с традиционными инструментами 
при сопоставимых объемах операций, что создает 
существенные экономические преимущества, осо-
бенно для институциональных инвесторов и корпо-
ративных эмитентов. Анализ параметров доходно-
сти ЦФА в сравнении с традиционными финансо-
выми инструментами демонстрирует неоднород-
ную картину, что связано с разнообразием типов 
цифровых активов и моделей их обеспечения. Ис-
следования российского рынка ЦФА показывают, 
что доходность цифровых активов, обеспеченных 
товарными активами (например, металлами или 
сырьевыми товарами), сопоставима с корпоратив-
ными облигациями высокого кредитного качества, 
но с потенциально более высокой ликвидностью 
за счет возможности дробления и оперативного пе-
рехода прав собственности. В то же время, ЦФА, 
представляющие собой цифровые аналоги ценных 
бумаг, демонстрируют доходность, коррелирую-
щую с базовым активом, но с премией за техноло-
гическую инновационность (рис. 1).

Рис. 1. Сравнительный анализ доходности ЦФА 
и традиционных инструментов

Источник: составлено авторами по данным сайта: https://
cbonds.ru/dfa/ и https://cbonds.ru/bonds/

Особого внимания заслуживает сопоставле-
ние ЦФА с конкретными видами традиционных 
финансовых инструментов. В сравнении с акция-
ми, цифровые финансовые активы, удостоверяю-
щие права участия в капитале непубличных акци-
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онерных обществ, обладают схожими характери-
стиками с точки зрения экономической сущности, 
но принципиально отличаются механизмом фикса-
ции и реализации прав владельца. Технология рас-
пределенных реестров позволяет обеспечить бо-
лее высокую степень защиты прав миноритарных 
акционеров за счет прозрачности и неизменности 
записей о структуре собственности, а также реали-
зации механизмов корпоративного управления че-
рез смарт- контракты. Использование ЦФА для ор-
ганизации корпоративного финансирования может 
существенно снизить административные издержки 
эмитента по сравнению с традиционным акционер-
ным финансированием при сопоставимых объемах 
привлекаемого капитала.

В сравнении с облигациями, ЦФА, удостоверя-
ющие денежные требования, демонстрируют по-
тенциально более высокую гибкость в части струк-
турирования обязательств и механизмов обеспе-
чения. Технология смарт- контрактов позволяет 
реализовать автоматическое исполнение обяза-
тельств эмитента перед инвесторами при насту-
плении определенных условий, что минимизиру-
ет риски дефолта и необходимость в судебной за-
щите прав кредиторов. Практика показывает, что 
время на организацию выпуска ЦФА, удостоверя-
ющих денежные требования, значительно меньше 
по сравнению с организацией выпуска корпора-
тивных облигаций сопоставимого объема. Анализ 
влияния макроэкономических факторов на дина-
мику цен традиционных финансовых инструмен-
тов и ЦФА демонстрирует наличие как общих зако-
номерностей, так и специфических особенностей. 
Также стоит отметить, что ЦФА, обеспеченные фи-
зическими активами (товарами, недвижимостью), 
демонстрируют более высокую устойчивость к ин-
фляционным шокам по сравнению с классически-
ми долговыми инструментами, что объясняется 
прямой связью стоимости цифрового актива с ры-
ночной стоимостью базового актива. В периоды 
повышения ключевой ставки Банка России, когда 
наблюдалось падение стоимости классических об-
лигаций, ЦФА, обеспеченные товарными активами, 
демонстрировали значительно меньшую волатиль-
ность.

Важнейшим аспектом сравнительного ана-
лиза ЦФА и традиционных финансовых инстру-
ментов является оценка доступности данных 
инструментов для различных категорий инве-
сторов. Согласно действующему законодатель-
ству, доступ к инвестированию в ЦФА имеют как 
квалифицированные, так и неквалифицирован-
ные инвесторы, хотя для последних установле-
ны определенные ограничения по объему ин-
вестиций. Минимальный порог инвестирования 
в ЦФА в большинстве случаев значительно ни-
же по сравнению с традиционными инструмен-
тами сопоставимого класса риска и доходно-
сти, что обусловлено возможностью дробления 
цифровых активов и отсутствием необходимо-
сти в поддержании физической инфраструктуры 
для их хранения и учета. Данные показывают, 

что средний размер инвестиции в ЦФА неква-
лифицированного розничного инвестора демон-
стрирует тенденцию к демократизации доступа 
к инвестиционным возможностям, традиционно 
доступным только для состоятельных и институ-
циональных инвесторов. Таким образом, сравни-
тельный анализ ЦФА и классических финансо-
вых инструментов демонстрирует наличие суще-
ственных преимуществ цифровых активов в ча-
сти транзакционных издержек, скорости расче-
тов, гибкости структурирования и доступности 
для широкого круга инвесторов. В то же время, 
необходимо отметить, что рынок ЦФА в России 
находится на начальной стадии развития, что 
обуславливает более высокие технологические 
риски и ограниченную ликвидность по сравне-
нию со зрелыми сегментами финансового рын-
ка. Вместе с тем, динамика развития данного 
сегмента и постепенное совершенствование 
нормативно- правовой базы создают предпосыл-
ки для расширения использования ЦФА как аль-
тернативы классическим финансовым инстру-
ментам в российской экономике.

В условиях трансформации глобальной финан-
совой архитектуры и усиления внешних ограниче-
ний для российской экономики, цифровые финан-
совые активы приобретают стратегическое зна-
чение как инструмент экономической адаптации 
и обеспечения финансового суверенитета. Потен-
циал ЦФА для преодоления внешних ограничений 
обусловлен рядом их имманентных характеристик, 
включая технологическую независимость, возмож-
ность создания альтернативных каналов финанси-
рования и расчетов, а также формирования новых 
моделей экономического взаимодействия. Техно-
логический фундамент ЦФА, основанный на рас-
пределенных реестрах и криптографических мето-
дах защиты информации, позволяет создавать си-
стемы финансового взаимодействия, устойчивые 
к внешним воздействиям и независимые от тради-
ционной финансовой инфраструктуры, что особен-
но важно в контексте рисков ограничения доступа 
к глобальным рынкам капитала. Анализ практиче-
ского внедрения ЦФА в российской экономике де-
монстрирует активное развитие данного направ-
ления в ряде стратегических отраслей. По офици-
альным данным Банка России, объем выпущенных 
ЦФА в 2023 году существенно превысил показа-
тели предыдущего года. Наибольшую активность 
в сфере ЦФА демонстрируют компании металлур-
гического и нефтегазового секторов, что обуслов-
лено высоким потенциалом токенизации сырьевых 
активов и созданием новых механизмов финанси-
рования экспортных операций. Значимым приме-
ром интеграции ЦФА в бизнес- процессы является 
выпуск компанией «Норникель» через платформу 
«Атомайз» цифровых финансовых активов, обе-
спеченных металлами, что позволило создать но-
вые возможности для инвестирования в сырьевые 
активы и одновременно разработать альтернатив-
ные механизмы финансирования производствен-
ных процессов (рис. 2).
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Рис. 2. Объемов выпуска ЦФА в России по отраслям 
экономики

Источник: составлено авторами по данным сайта: https://
kkmp.legal/img/7a05da2c47-dndndnnddddndnndddddddd- 
dnndd31102024.pdf

Роль ЦФА в обеспечении финансового сувере-
нитета российской экономики проявляется в фор-
мировании независимых от внешнего контроля ка-
налов движения капитала и механизмов монетиза-
ции экономических активов. Развитие рынка ЦФА 
может способствовать снижению зависимости 
российской финансовой системы от иностранных 
валют за счет создания альтернативных инстру-
ментов сбережения и инвестирования, номиниро-
ванных в национальной валюте или привязанных 
к стоимости реальных активов. Особое значение 
в данном контексте приобретает развитие межго-
сударственных систем расчетов с использовани-
ем цифровых финансовых активов, что может спо-
собствовать преодолению ограничений, связанных 
с использованием традиционных каналов между-
народных платежей. Страны Евразийского эко-
номического союза, а также государства БРИКС 
проявляют интерес к развитию подобных механиз-
мов, что открывает перспективы для формирова-
ния альтернативной финансовой инфраструктуры.

Практические кейсы интеграции ЦФА в россий-
ские бизнес- процессы демонстрируют разнообра-
зие моделей и подходов к использованию данного 
инструмента. Особый интерес представляют про-
екты крупных финансовых институтов по созданию 
платформ для выпуска и обращения ЦФА, ориен-
тированных на корпоративный сегмент. Ключевым 
преимуществом таких платформ является интегра-
ция с существующими корпоративными информа-
ционными системами и банковскими сервисами, 
что существенно упрощает процесс внедрения 
ЦФА в финансовые процессы предприятий. Зна-
чимым направлением развития рынка ЦФА явля-
ется создание инфраструктуры для их организо-
ванного обращения, что предполагает формиро-
вание вторичного рынка цифровых активов и инте-
грацию с существующими биржевыми механизма-
ми. Отдельного внимания заслуживает потенциал 
использования ЦФА в сфере недвижимости и ин-
фраструктурных проектов. Развитие механизмов 
токенизации ипотечных активов и выпуска ЦФА, 
обеспеченных правами требования по ипотечным 
кредитам, может создать новые возможности для 
рефинансирования ипотечных портфелей банков 
и расширения доступа к жилищному финансиро-

ванию. Проекты по токенизации коммерческой 
недвижимости демонстрируют потенциал ЦФА 
для демократизации инвестиций в недвижимость 
и создания ликвидного рынка долей в крупных объ-
ектах коммерческой и промышленной недвижимо-
сти.

Таким образом, цифровые финансовые активы 
демонстрируют значительный потенциал как ин-
струмент экономической адаптации российской 
экономики к меняющимся внешним условиям. Тех-
нологические преимущества ЦФА, возможность 
создания альтернативных каналов финансирова-
ния и расчетов, а также высокая гибкость в струк-
турировании финансовых инструментов созда-
ют предпосылки для расширения использования 
цифровых активов в различных секторах экономи-
ки и формирования новых моделей финансового 
взаимодействия, устойчивых к внешним ограниче-
ниям.

Перспективы развития рынка цифровых финан-
совых активов в России обусловлены комплексом 
факторов, включая эволюцию регуляторной среды, 
технологическое развитие, изменение структуры 
экономики и трансформацию глобальной финан-
совой системы. Прогнозные модели развития рын-
ка ЦФА на период 2025–2030 гг. демонстрируют 
потенциал значительного роста данного сегмен-
та финансового рынка. Согласно аналитическим 
оценкам, при благоприятном сценарии объем вы-
пущенных ЦФА может составить заметную долю 
от совокупного объема рынка корпоративных цен-
ных бумаг. Основными драйверами роста рынка 
ЦФА, согласно прогнозам, будут выступать круп-
ные корпоративные эмитенты из сырьевого и про-
мышленного секторов, а также финансовые инсти-
туты, развивающие собственные платформы для 
выпуска и обращения цифровых активов. Значи-
тельное влияние на перспективы развития рынка 
ЦФА оказывают регуляторные инициативы Банка 
России и Министерства финансов РФ. Согласно 
программным документам регулятора, развитие 
рынка ЦФА рассматривается как одно из приори-
тетных направлений трансформации финансового 
рынка. Планируется реализация ряда инициатив 
по совершенствованию нормативно- правовой ба-
зы регулирования цифровых активов. Ключевыми 
направлениями регуляторных изменений являются 
расширение перечня базовых активов для ЦФА, 
упрощение процедур выпуска и обращения циф-
ровых активов для определенных категорий эми-
тентов, а также развитие механизмов защиты прав 
инвесторов. Особое значение приобретает иници-
атива по интеграции рынка ЦФА с инфраструкту-
рой традиционного финансового рынка, что может 
существенно повысить ликвидность цифровых ак-
тивов и расширить возможности их использования 
в финансовых операциях.

Технологические и институциональные ограни-
чения развития рынка ЦФА в России связаны с не-
сколькими ключевыми факторами. Во-первых, тех-
нологические решения, используемые для функци-
онирования платформ ЦФА, находятся на относи-
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тельно ранней стадии развития, что создает риски 
сбоев, ошибок и уязвимостей в системах безопас-
ности. Также уровень финансовой и технологиче-
ской грамотности потенциальных участников рын-
ка ЦФА остается недостаточным для массового 
внедрения данного инструмента. Данные социоло-
гических исследований свидетельствуют, что толь-
ко небольшая часть российских инвесторов имеет 
базовое понимание принципов функционирования 
цифровых финансовых активов, что существен-
но ограничивает потенциал развития розничного 
сегмента данного рынка. Существующая инфра-
структура рынка ЦФА характеризуется высокой 
степенью фрагментации и недостаточной степе-
нью стандартизации, что затрудняет формирова-
ние единого ликвидного рынка цифровых активов.

Отдельного внимания заслуживает анализ взаи-
мосвязи развития рынка ЦФА с проектом цифрово-
го руб ля, реализуемым Банком России. Цифровой 
руб ль, как третья форма национальной валюты, 
может стать важным элементом инфраструктуры 
для функционирования рынка ЦФА, обеспечивая 
эффективные механизмы расчетов и интеграцию 
с традиционной финансовой системой. Согласно 
планам регулятора, поэтапное внедрение цифро-
вого руб ля совпадает с прогнозируемым периодом 
активного развития рынка ЦФА. Интеграция систе-
мы цифрового руб ля с платформами ЦФА может 
повысить эффективность расчетов и существен-
но расширить функциональные возможности циф-
ровых финансовых инструментов. Особую значи-
мость данная интеграция может иметь для разви-
тия системы умных контрактов, обеспечивающих 
автоматическое исполнение финансовых обяза-
тельств и минимизирующих риски контрагентов.

Развитие рынка ЦФА в России тесно связано 
с общими тенденциями цифровизации финансово-
го сектора и внедрением инновационных финтех- 
решений. Объем инвестиций в финтех- проекты 
в России демонстрирует устойчивый рост, при этом 
значительная часть средств направляется на раз-
витие инфраструктуры цифровых финансовых ак-
тивов и смежных технологий. Сквозные финансо-
вые технологии, включая распределенные реестры, 
технологии анализа больших данных и искусствен-
ного интеллекта, составляют технологический фун-
дамент для развития рынка ЦФА и формируют по-
тенциал для создания комплексных финансовых 
экосистем, объединяющих традиционные и циф-
ровые финансовые инструменты. Примечательно, 
что российские финтех- компании демонстрируют 
высокую степень самостоятельности в разработке 
ключевых технологических решений, что снижает 
зависимость от импорта критических технологий 
и создает предпосылки для технологического су-
веренитета в финансовой сфере.

Таким образом, перспективы развития рынка 
цифровых финансовых активов в России опреде-
ляются комплексным взаимодействием регулятор-
ных, технологических, экономических и институци-
ональных факторов. Преодоление существующих 
барьеров и реализация потенциала ЦФА как аль-

тернативы классическим финансовым инструмен-
там требует системного подхода, включающего 
совершенствование нормативно- правовой базы, 
развитие технологической инфраструктуры, по-
вышение уровня финансовой грамотности участ-
ников рынка и интеграцию с существующими фи-
нансовыми институтами и процессами. В случае 
успешной реализации данных направлений циф-
ровые финансовые активы могут стать эффектив-
ным инструментом диверсификации финансово-
го рынка России и повышения его устойчивости 
к внешним шокам. Также необходимо отметить, 
что ЦФА представляют собой не просто технологи-
ческую модификацию существующих финансовых 
инструментов, а принципиально новую парадигму 
организации финансовых отношений, основанную 
на технологии распределенных реестров и смарт- 
контрактов. Данная технологическая основа обе-
спечивает ряд фундаментальных преимуществ 
ЦФА по сравнению с классическими инструмента-
ми, включая снижение транзакционных издержек, 
ускорение процессов расчетов, повышение про-
зрачности и безопасности финансовых операций, 
а также возможность автоматического исполнения 
финансовых обязательств.

Сравнительный анализ ЦФА и традиционных 
финансовых инструментов демонстрирует слож-
ную и неоднородную картину, что обусловлено раз-
нообразием типов цифровых активов и моделей 
их обеспечения. В целом, цифровые финансовые 
активы демонстрируют сопоставимые или превос-
ходящие характеристики по параметрам доходно-
сти и ликвидности по сравнению с традиционны-
ми инструментами аналогичного класса риска, од-
нако важно учитывать, что рынок ЦФА находится 
на начальной стадии развития, что обуславлива-
ет определенные ограничения и риски для инве-
сторов. Особенно значимым преимуществом ЦФА 
является потенциал для демократизации доступа 
к инвестиционным возможностям, традиционно до-
ступным только для состоятельных и институцио-
нальных инвесторов, что создает предпосылки для 
расширения инвестиционной базы и повышения 
эффективности аллокации капитала в экономике.

Потенциал ЦФА как инструмента экономиче-
ской адаптации и обеспечения финансового суве-
ренитета приобретает особое значение в условиях 
трансформации глобальной финансовой архитек-
туры и усиления внешних ограничений для россий-
ской экономики. Технологическая независимость, 
возможность создания альтернативных каналов 
финансирования и расчетов, а также высокая гиб-
кость в структурировании финансовых инструмен-
тов создают предпосылки для использования ЦФА 
как механизма преодоления структурных ограни-
чений российской финансовой системы и сниже-
ния зависимости от традиционных международных 
финансовых институтов и инфраструктуры.

Вместе с тем реализация потенциала ЦФА 
как альтернативы классическим финансовым ин-
струментам требует преодоления ряда барьеров 
и ограничений. Технологические аспекты, вклю-
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чая незрелость технологических решений и нали-
чие уязвимостей в системах безопасности, инсти-
туциональные факторы, такие как недостаточный 
уровень финансовой и технологической грамотно-
сти потенциальных участников рынка, а также ре-
гуляторные ограничения создают определенные 
препятствия для массового внедрения ЦФА в фи-
нансовую практику. Преодоление данных барьеров 
требует системного подхода, включающего совер-
шенствование нормативно- правовой базы, разви-
тие технологической инфраструктуры, повышение 
уровня финансовой грамотности и формирование 
экосистемы для эффективного функционирования 
рынка цифровых активов.

Рекомендации для участников рынка и регуля-
торов включают необходимость разработки и вне-
дрения дифференцированного подхода к регули-
рованию различных типов ЦФА с учетом их эконо-
мической сущности и уровня риска, развитие ме-
ханизмов защиты прав инвесторов и обеспечения 
безопасности операций с цифровыми активами, 
а также формирование стандартов и протоколов 
для обеспечения интероперабельности различных 
платформ и систем для выпуска и обращения ЦФА. 
Для корпоративных эмитентов и финансовых ин-
ститутов ключевым аспектом является интеграция 
ЦФА в существующие бизнес- процессы и финан-
совые стратегии на основе комплексного анализа 
экономических и технологических факторов.

Направления дальнейших исследований в обла-
сти цифровых финансовых активов могут включать 
анализ влияния массового внедрения ЦФА на ста-
бильность финансовой системы и эффективность 
денежно- кредитной политики, исследование потен-
циала ЦФА для развития новых моделей финан-
сирования инвестиционных проектов и инноваций, 
а также изучение взаимосвязи между развитием 
рынка ЦФА и трансформацией институциональной 
структуры финансового рынка. Особый интерес 
представляет анализ перспектив интеграции ЦФА 
с системой цифрового руб ля и другими инноваци-
онными финансовыми технологиями, что может со-
здать основу для формирования комплексной циф-
ровой финансовой экосистемы, обеспечивающей 
эффективное функционирование экономики в ус-
ловиях цифровой трансформации.
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Digital financial assets as an alternative 
to classical financial instruments in the 
russian economy

Gavrilin A. V., Zadorin A. A., Shilov I. S.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The article explores the potential of digital financial assets as an 
alternative to traditional financial instruments in the Russian econ-
omy. The theoretical and legal foundations of DFAs in Russia are 
examined, including the specifics of their regulation and function-
ing within the current legislative framework. A comparative analysis 
of DFAs and traditional financial instruments is conducted in terms 
of profitability, liquidity, transaction costs, and accessibility for vari-
ous categories of investors. Special attention is paid to the potential 
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of DFAs as an instrument of economic adaptation in the context of 
transforming global financial architecture and external constraints. 
The prospects and barriers for the development of the DFA market 
in Russia up to 2030 are analyzed, including regulatory initiatives, 
technological limitations, and the relationship with the digital ruble 
project. Based on the research conducted, recommendations are 
formulated for market participants and regulators on the develop-
ment of the digital financial assets segment and their integration into 
the existing financial system.

Keywords: digital financial assets (DFAs), financial instruments, 
Russian economy, blockchain, tokenization, financial sovereign-
ty, financial market regulation, digitalization of the economy, smart 
contracts, financial technologies, digital currency, investment instru-
ments.
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Статья посвящена исследованию влияния технологических 
инноваций на эффективность деятельности ПАО Сбербанк. 
На основе анализа финансовых показателей за 2022–2024 гг., 
данных по внедрению мобильного приложения Сбербанк Он-
лайн, технологий искусственного интеллекта (ИИ) и аналитики 
больших данных выявлены ключевые тенденции. Результаты 
демонстрируют, что инновации способствовали сокращению 
операционных расходов, ускорению обработки кредитных 
заявок (с 5 до 2 дней), росту клиентской лояльности (с 60% 
до 80%) и увеличению чистой прибыли на 42%. Применение ИИ 
и больших данных также позволило оптимизировать риск-ме-
неджмент и повысить персонализацию услуг. Финансовая 
устойчивость банка подтверждается выполнением нормативов 
ЦБ РФ и ростом доли на рынке. Статья подчеркивает, что инно-
вации остаются стратегическим приоритетом для укрепления 
позиций Сбербанка в условиях цифровизации финансового 
сектора.

Ключевые слова: инновации, ПАО Сбербанк, эффектив-
ность, искусственный интеллект, большие данные, мобильное 
приложение, операционные расходы, клиентская лояльность, 
риск-менеджмент, финансовая устойчивость.

В современном финансовом секторе инновации 
становятся важнейшим фактором, определяющим 
конкурентоспособность и успех банковских учреж-
дений. ПАО Сбербанк, являясь одной из крупней-
ших финансовых организаций в России, активно 
внедряет новые технологии и услуги [1], что суще-
ственно влияет на его деятельность и результаты. 
В условиях цифровой трансформации банковско-
го сектора инновации охватывают широкий спектр 
направлений, включая автоматизацию процессов, 
внедрение мобильных приложений, использование 
аналитики больших данных и искусственного интел-
лекта. Данный анализ направлен на изучение вли-
яния инновационных решений на эффективность 
деятельности ПАО Сбербанк, включая экономиче-
ские показатели, качество обслуживания клиентов 
и конкурентоспособность.

ПАО Сбербанк на протяжении последних лет ак-
тивно развивает цифровые каналы обслуживания. 
Одним из ключевых шагов стало создание и вне-
дрение мобильного приложения Сбербанк Онлайн, 
которое позволяет клиентам управлять своими фи-
нансами в режиме реального времени. Оператив-
ный доступ к счетам, возможность проведения пла-
тежей, оформление кредитов и получение консуль-
таций делают приложение неотъемлемой частью 
финансовой жизни клиентов [3]. С увеличением 
числа пользователей мобильного приложения банк 
смог значительно повысить свою клиентскую базу. 
В 2022 году количество активных пользователей 
Сбербанк Онлайн достигло 30 миллионов, что го-
ворит о высоком уровне принятия данного решения 
конечными пользователями.

Влияние внедрения мобильных решений на эф-
фективность деятельности банка можно проиллю-
стрировать определёнными экономическими пока-
зателями [5]. Сокращение времени, необходимого 
для выполнения различных операций, позволяет 
клиентам более эффективно управлять своими 
финансами. Одновременно это ведет к снижению 
затрат банка на обслуживание клиентов. В резуль-
тате ПАО Сбербанк смог добиться сокращения опе-
рационных расходов и повышения производитель-
ности труда своих сотрудников (табл. 1).

Таблица 1. Эффективность использования мобильного 
приложения Сбербанк Онлайн

Показатель
Значение 

до внедрения 
(2020 г.)

Значение по-
сле внедрения 

(2022 г.)

Число активных пользо-
вателей (млн)

10 30
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Показатель
Значение 

до внедрения 
(2020 г.)

Значение по-
сле внедрения 

(2022 г.)

Среднее время обработки 
транзакции (мин)

5 2

Операционные расходы 
на одного клиента (руб.)

150 100

Внедрение мобильного приложения Сбербанк 
Онлайн позволило значительно увеличить число 
пользователей и сократить время обработки тран-
закций, что, в свою очередь, привело к снижению 
операционных расходов на каждого клиента [7].

Другим важным направлением, в котором ПАО 
Сбербанк добился успехов, является внедрение 
технологий искусственного интеллекта и машин-
ного обучения. Эти решения позволяют автома-
тизировать процесс кредитования, повысить точ-
ность оценки кредитоспособности клиентов и оп-
тимизировать риск-менеджмент. Использование 
алгоритмов машинного обучения для анализа 
данных о клиентах и их финансовом поведении 
способствует более быстрому принятию решений 
по кредитным заявкам и снижает уровень просро-
ченной задолженности. Применение ИИ позволяет 
не только сократить время на принятие решений, 
но и повысить их качество, что способствует увели-
чению доверия клиентов к банку (табл. 2).

Таблица 2. Влияние искусственного интеллекта на кредитование

Показатель
Значение 

до внедрения 
ИИ (2019 г.)

Значение по-
сле внедрения 

ИИ (2022 г.)

Среднее время обработки 
заявки (дни)

5 2

Процент одобренных заявок 60% 75%

Уровень просроченной за-
долженности

5% 3%

Внедрение технологий искусственного интел-
лекта значительно ускорило процессы кредитова-
ния и сократило уровень просроченной задолжен-
ности, что положительно сказалось на финансовых 
результатах ПАО Сбербанк.

Одним из значительных аспектов, способствую-
щих повышению эффективности деятельности банка, 
является использование аналитики больших данных. 
ПАО Сбербанк активно применяет инструменты ана-
литики для изучения поведения своих клиентов, что 
позволяет предложить более персонализированные 
продукты и услуги. Анализ предпочтений и потребно-
стей клиентов позволяет формировать целевые пред-
ложения, что, в свою очередь, приводит к повышению 
уровня клиентской лояльности и увеличению объема 
продаж. Разработка персонализированных финансо-
вых решений на основе анализа данных значительно 
увеличивает вероятность успешной продажи и удов-
летворенности клиента (табл. 3).

Таблица 3. Влияние аналитики больших данных на уровень 
клиентской лояльности

Показатель
Значение до вне-
дрения аналити-

ки (2020 г.)

Значение после 
внедрения анали-

тики (2022 г.)

Уровень клиентской 
лояльности (%)

60% 80%

Объем продаж новых 
продуктов (млн руб.)

500 1000

Внедрение аналитики больших данных приве-
ло к значительному увеличению уровня клиентской 
лояльности и объема продаж новых продуктов, что 
положительно отразилось на финансовых резуль-
татах ПАО Сбербанк.

В экономическом анализе в качестве измери-
теля результативности деятельности субъекта ис-
пользуется такой критерий (показатель), как эф-
фект, который в свою очередь может быть пред-
ставлен в виде социального или экономического 
эффекта. Рассмотрим возможные экономические 
эффекты от реализации банковский инноваций 
и инновационных технологий. Их можно условно 
разделить на три категории:
– прямые экономические эффекты и эффек-

ты от внедрения предложения (с учетом всех 
прямых затрат на ее внедрение и текущую ре-
ализацию) выражается в увеличении объемов 
привлеченных и размещенных средств и пре-
доставленных услуг, росте доходов или сниже-
нии расходов, экономии (высвобождении) тру-
довых, финансовых и других материальных ре-
сурсов, повышении производительности труда;

– косвенные экономические эффекты, то есть 
общекорпоративные эффекты, которые слож-
но поддаются прямому расчету, а именно –  уве-
личение клиентопотока, улучшение качества 
услуги, новизна, повышение лояльности кли-
ентов, улучшение позиций бренда и другие эф-
фекты;

– эффекты снижения рисков –  эффекты пре-
дотвращения влияния негативных факторов 
на развитие банка: снижения рисков потери 
наиболее доходных (прибыльных) клиентов, 
ухудшения отношений с партнерами, недоне-
сения потребительской ценности для клиентов, 
снижения мотивации персонала, ухудшения 
отношений с клиентами, снижения производи-
тельности, эффективности процессов.
Проведем анализ финансовых результатов дея-

тельности ПАО «Сбербанк» за 2022–2024 гг., дан-
ные представим в таблице 4.

За анализируемый период наблюдаются положи-
тельные изменения в деятельности банка. В част-
ности, на фоне увеличения процентных доходов 
в 2024 году, по сравнению с 2022 на 260 506 048 тыс. 
руб. В том числе и из-за того, что с 2022 по 2024 года, 
произошёл рост в объеме выданных ипотечных кре-
дитах. При увеличении выданных кредитов, растет ко-
личество процентных доходов, поскольку здесь имеет 
место быть прямая зависимость. Также анализ по-
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казал уменьшение процентных расходов –  на 90 129 
349 тыс. руб. Из-за этого чистый процентный доход 
увеличился на 350 635 397 тыс. руб. (табл. 4).

Другими тенденциями выступает рост комисси-
онных доходов на 188 533 378 тыс. руб. и увеличе-
ние комиссионных расходов на 69 501 549 тыс. руб. 
Тем прироста комиссионных расходов значитель-
ный и составляет 65%.

Совокупность изменений доходов и расходов 
по всем видам деятельности коммерческого банка 
привела к тому, что прибыль после налогообложе-

ния увеличилась на 367 010 801 тыс. руб., в отно-
сительном же выражении это рост на 42% в 2024. 
Итоговый финансовый результат был увеличился 
на 437 505 316 тыс. руб. по сравнению с измене-
ниями 2022–2023 года, когда этот показатель был 
отрицательными.

ПАО «Сбербанк» заметно нарастил свой финан-
совый и имущественный потенциал, что свидетель-
ствует о благоприятном его развитии. О структу-
ре активов (вертикальный анализ) коммерческого 
банка можно судить по данным таблицы 5.

Таблица 4. Динамика финансовых результатов деятельности ПАО «Сбербанк» за 2022–2024 гг.

Наименование пока-
зателя

Значение, тыс. руб. Изменение, % Изменения, (+, -)

2022 2023 2024 2023 / 2022 2024 / 2022 2023 / 2022 2024 / 2022

Процентный доход 2 241 981 599 2 220 447 233 2 502 487 647 -1% 12% -21 534 366 260 506 048

Процентный расход 896 780 880 717 176 675 806 651 531 -20% -10% -179 604 205 -90 129 349

Чистый процентный 
доход

1 345 200 719 1 503 270 558 1 695 836 116 12% 26% 158 069 839 350 635 397

Комиссионные до-
ходы

592 591 466 653 963 881 781 124 844 10% 32% 61 372 415 188 533 378

Комиссионные рас-
ходы

106 570 857 122 662 450 176 072 406 15% 65% 16 091 593 69 501 549

Операционные рас-
ходы

1 022 809 356 909 813 455 954 103 544 -11% -7% -112 995 901 -68 705 812

Прибыль (убыток) по-
сле налогообложения

870 056 666 781 587 558 1 237 067 467 -10% 42% -88 469 108 367 010 801

Финансовый резуль-
тат по итогам анали-
зируемого периода

1 088 621 352 966 740 686 1 526 126 668 -11% 40% -121 880 666 437 505 316

Таблица 5. Вертикальный анализ активов ПАО «Сбербанк» за 2022–2024 гг., тыс. руб.

Наименование показателей
Год Структура %

2022 2023 2024 2022 2023 2024

1. Денежные средства 661 646 552 614 727 347 834 570 171 2,3% 1,8% 2,1%

2. Средства кредитных организаций в ЦБ РФ 956 800 457 823 831 410 1 033 769 585 3,3% 2,4% 2,6%

2.1. обязательные резервы 202 846 037 234 302 138 260 952 945 0,7% 0,7% 0,7%

3. Средства в кредитных организациях 231 153 877 452 835 061 195 619 884 0,8% 1,3% 0,5%

4. Чистая ссудная задолженность 21 402 645 371 24 963 000 626 29 012 248 100 73,7% 71,7% 73,4%

5. Финансовые вложения 4 292 677 235 6 324 876 453 6 548 775 119 14,8% 18,2% 16,6%

5.1. Вложения в ценные бумаги 4 157 882 184 6 067 850 322 6 268 198 615 14,3% 17,4% 15,9%

6. Средства в расчетах 1 636 937 - - 0,01% - -

7. Требования по получению процентов 190 690 075 247 726 163 256 640 400 0,7% 0,7% 0,6%

8. Дебиторская задолженность 374 975 291 366 942 651 252 925 047 1,3% 1,1% 0,6%

9. Отложенный налог на прибыль 22 924 988 - 58 783 094 0,1% - 0,1%

10. Имущество (основные средства; капитальные вло-
жения; прочее имущество; недвижимость, временно 
неиспользуемая в основной деятельности)

519 951 571 590 079 693 676 672 483 1,8% 1,7% 1,7%

11. Долгосрочные активы, предназначенные для про-
дажи

17 228 963 5 243 532 2 811 181 0,1% 0,0% 0,0%

12. Прочие активы 150 561 733 198 027 944 397 604 192 0,5% 0,6% 1,0%
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В структуре активов максимальный удельный 
вес закономерным образом приходится на ссудную 
задолженность. В динамике доля ссудной задол-
женности оставалась практически на одном уровне 
и составила в 2024 году 73,4%. Что на 0,3% мень-
ше, чем в 2022 году, и на 1,7% больше, чем в 2023. 
Следовательно, доля дохода от кредитных опера-
ций, незначительным образом сократилась.

В 2024 году общая сумма выданных ипотечных 
кредитов составила 2,9 трлн руб лей, что составило 
10% от всей ссудной задолженности и 7% общей сум-
мы активов за 2024 год. В 2023 было выдано ипотеч-
ных кредитов на сумму 2 трн. руб., доля в ссудной за-
долженность и общих активах банка, составила 8% 
и 6% соответственно. За 2022 г. суммы выданных 
ИЖК была наименьшей за период 2017–2024 года, 
и была равна 1,3 трлн. руб лей. Доля в ссудной задол-
женности составила 6%, а в общих активах всего 4%. 
Из этого мы можем констатировать, что количество 
ипотечных кредитов значительно выросло с 2022 го-
да, общий прирост составил 1,6 трн. руб.

Доля средств кредитных организаций в ЦБ РФ 
снизилась с 3,3% до 2,6%, а доля средств в кредит-
ных организациях, уменьшилась в 2024 году поч-
ти в 3 раза по сравнению с 2023 годом, составила 
0,5% удельного веса

Доля остальных показателей не такая суще-
ственная, так по результатам за 2024 год, удель-
ный вес денежных средств составил 2,1%, имуще-
ство (основные средства; капитальные вложения; 
прочее имущество; недвижимость, временно не-

используемая в основной деятельности) остается 
на уровне 1,7% с 2023 года. Сократился уровень 
дебиторской задолженности с 2022 года в 2 раза 
и составляет 0,6%.

Аналогичным образом, проведем горизонталь-
ный и вертикальный анализ пассива баланса ПАО 
«Сбербанк». В частности, о динамике пассивов 
можно судить по данным таблицы 6.

Источниками прироста стоимости пассивов 
в основном послужили средства клиентов, не яв-
ляющихся кредитными организациями, показатель 
увеличился на 6 937 228 549 тыс. руб. Данная тен-
денция характеризуется как положительная, счита-
ется, что операции по вкладам наиболее выгодны, 
как источник деятельности коммерческого банка. 
В целом же, прирост привлеченных средств соста-
вил 8 771 337 039 тыс. руб.

Высокий прирост также наблюдается по такому 
показателю как финансовые обязательства, оцени-
ваемые по справедливой стоимости, по сравнению 
с 2022 г. в 2024 он увеличился на 271 298 567 тыс. 
руб., а в процентном соотношении имеет самый вы-
сокий рост на 305,82%. Так же заметное увеличе-
ние показали источник собственных средств с 2022 
по 2024 на 917 271 225 тыс. руб., или на 120,70%.

О структуре пассивов (вертикальный анализ) 
можно судить по данным таблицы 7. Основным 
источником для активных операций привлечённые 
средства, в которые входят средства кредитных ор-
ганизаций, в динамике доля показателя выросла 
и составила 31 378 434 431 тыс. руб. или 79,38% 
по результатам на 2024 год.

Таблица 6. Горизонтальный анализ пассивов ПАО «Сбербанк» за 2022–2024 гг., тыс. руб.

Наименование показа-
телей

Год
Относительное  
отклонение, %

Абсолютное отклонение  
тыс. руб.

2022 2023 2024 2023/2022 2024/2022 2023/2022 2024/2022

1. Источники собствен-
ных средств

4 431 608 466 4 797 005 292 5 348 879 691 108,25% 120,70% 365 396 826 917 271 225

2. Резерв на возможные 
потери

1 433 839 120 1 792 925 276 1 753 900 170 125,04% 122,32% 359 086 156 320 061 050

3. Привлеченные сред-
ства

22 607 097 392 27 410 935 000 31 378 434 431 121,25% 138,80% 4 803 837 608 8 771 337 039

3.1 средства кредитных 
организаций

1 230 456 753 1 856 446 955 2 730 875 082 150,87% 221,94% 625 990 202 1 500 418 329

3.2 средства клиентов, 
не являющихся кредит-
ными организациями

20 723 770 751 24 754 661 492 27 660 999 300 119,45% 133,47% 4 030 890 741 6 937 228 549

3.3 выпущенные долго-
вые обязательства

652 869 888 799 826 553 986 560 049 122,51% 151,11% 146 956 665 333 690 161

3.4 обязательства 
по уплате процентов

254 923 146 220 040 562 218 795 909 86,32% 85,83% -34 882 584 -36 127 237

4. Прочие обязательства 421 377 983 518 896 088 647 043 216 123,14% 153,55% 97 518 105 225 665 233

5. Финансовые обяза-
тельства, оцениваемые 
по справедливой стои-
мости

131 816 126 287 762 095 403 114 693 218,31% 305,82% 155 945 969 271 298 567

Итого пассивов 29 025 739 087 34 821 593 018 39 531 372 201 119,97% 136,19% 5 795 853 931 10 505 633 114



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

207

Таблица 7. Вертикальный анализ пассивов ПАО «Сбербанк» за 2022–2024 гг., тыс. руб.

Наименование показателей Год Структура, %

2022 2023 2024 2022 2023 2024

1. Источники собственных средств 4 431 608 466 4 797 005 292 5 348 879 691 15,27% 13,78% 13,53%

2. Резерв на возможные потери 1 433 839 120 1 792 925 276 1 753 900 170 4,94% 5,15% 4,44%

3. Привлеченные средства 22 607 097 392 27 410 935 000 31 378 434 431 77,89% 78,72% 79,38%

3.1 средства кредитных организаций 1 230 456 753 1 856 446 955 2 730 875 082 4,24% 5,33% 6,91%

3.2 средства клиентов, не являющихся кредитны-
ми организациями

20 723 770 751 24 754 661 492 27 660 999 300 71,40% 71,09% 69,97%

3.3 выпущенные долговые обязательства 652 869 888 799 826 553 986 560 049 2,25% 2,30% 2,50%

3.4 обязательства по уплате процентов 254 923 146 220 040 562 218 795 909 0,88% 0,63% 0,55%

4. Прочие обязательства 421 377 983 518 896 088 647 043 216 1,45% 1,49% 1,64%

5. Финансовые обязательства, оцениваемые 
по справедливой стоимости

131 816 126 287 762 095 403 114 693 0,45% 0,83% 1,02%

Итого пассивов 29 025 739 087 34 821 593 018 39 531 372 201 100,00% 100,00% 100,00%

Далее проведем анализ структуры и динами-
ки активов, который позволит выделить обла-
сти рынка, где сосредоточены основные опера-
ции ПАО «Сбербанк» по размещению средств, 

и определить тенденции в деятельности банка. 
Поэтапно проанализируем активы и пассивы. 
Для начала проведем горизонтальный анализ 
активов в таблице 8.

Таблица 8. Горизонтальный анализ активов ПАО «Сбербанк» за 2022–2024 гг., в тыс. руб.

Наименование показа-
телей

Год
Относительное откло-

нение, %
Абсолютное отклонение, тыс. 

руб.

2022 2023 2024 2023/2022 2024/2022 2023 / 2022 2024 / 2022

1. Денежные средства 661 646 552 614 727 347 834 570 171 93% 126% -46 919 205 172 923 619

2.Средства кредитных ор-
ганизаций в ЦБ РФ 956 800 457 823 831 410 1 033 769 585 86% 108% -132 969 047 76 969 128

2.1. обязательные ре-
зервы 202 846 037 234 302 138 260 952 945 116% 129% 31 456 101 58 106 908

3. Средства в кредитных 
организациях 231 153 877 452 835 061 195 619 884 196% 85% 221 681 184 -35 533 993

4.Чистая ссудная задол-
женность 21 402 645 371 24 963 000 626 29 012 248 100 117% 136% 3 560 355 255 7 609 602 729

5. Финансовые вложения 4 292 677 235 6 324 876 453 6 548 775 119 147% 153% 2 032 199 218 2 256 097 884

5.1. Вложения в ценные 
бумаги 4 157 882 184 6 067 850 322 6 268 198 615 146% 151% 1 909 968 138 2 110 316 431

6. Средства в расчетах 1 636 937 - - - - - -

7. Требования по получе-
нию процентов 190 690 075 247 726 163 256 640 400 130% 135% 57 036 088 65 950 325

8. Дебиторская задол-
женность 374 975 291 366 942 651 252 925 047 98% 67% -8 032 640 -122 050 244

9. Отложенный налог 
на прибыль 22 924 988 - 58 783 094 - 256% - 35 858 106

10. Имущество (основные 
средства; капитальные 
вложения; прочее иму-
щество; недвижимость, 
временно неиспользуемая 
в основной деятельности)

519 951 571 590 079 693 676 672 483 113% 130% 70 128 122 156 720 912

11. Долгосрочные акти-
вы, предназначенные для 
продажи

17 228 963 5 243 532 2 811 181 30% 16% -11 985 431 -14 417 782

12. Прочие активы 150 561 733 198 027 944 397 604 192 132% 264% 47 466 211 247 042 459

Всего активов 29 025 739 087 34 821 593 018 39 531 372 201 120% 136% 5 795 853 931 10 505 633 114
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Увеличение активов в 2024 году во многом об-
условлено ростом абсолютного показателя «Чи-
стой ссудной задолженности», а именно на 114 756 
811 тыс. руб. или на 136% в 2024 году по сравне-
нию с 2022.

Положительную динамику также демонстриру-
ют:
– имущество (основные средства; капитальные 

вложения; прочее имущество; недвижимость, 
временно неиспользуемая в основной деятель-
ности) –  на 156 720 912 тыс. руб.;

– денежные средства коммерческого банка –  
прирост на 172 923 619 тыс. руб. (В 2023 году 
вовсе произошел спад, по сравнению с 2022 г.);

– вложения в ценные бумаги –  на 2 110 
316 431 тыс. руб.;

– средства кредитных организаций в ЦБ РФ –  
на 76 969 128 тыс. руб.;

– требования по текущему налогу на прибыль –  
на 7 267 229 тыс. руб.;

– прочие активы –  на 247 042 459 тыс. руб. В от-
носительной величине, данный показатель име-
ет самый большой прирост на 264% в 2024 году 
по сравнению с 2022
Еще одна тенденция –  это спад долгосрочных 

активов, предназначенных для продажи на –14 417 
782 тыс. руб. Однако это не ухудшило экономиче-
ское положение банка.

Динамика основных показателей финансовой 
устойчивости ПАО «СберБанк» за 2022–2024 гг. 
представлена в таблице 9.

Согласно данным, представленным в таблице 
показатели финансовой устойчивости ПАО «Сбер-
банк», находятся в допустимых предельных значе-

ниях. Наибольшие колебания претерпевает пока-
затель максимального размера крупных кредитных 
рисков, однако он находится далеко от предельно 
допустимых значений.

Рентабельность активов за 2022–2024 гг. 
не снижалась менее 2,6%, что говорит о хороших 
показателях рентабельности. Показатель финан-
сового рычага находился в пределах 10,96–11,35% 
при минимально допустимом значении в 3%. Такая 
динамика показателей говорит о финансово устой-
чивом положении ПАО «Сбербанк» на рынке.

Кредитная политика ПАО «Сбербанк» направ-
лена на высокую технологичность. Уже сейчас кре-
дитный процесс в ПАО «Сбербанк» –  один из са-
мых технологичных в мире. Банк выдает 94% кре-
дитов без справок, а 97% заявок на кредиты рас-
сматриваются в полностью автоматизированном 
режиме за две минуты.

Сбербанк продолжает развивать сервис «Кре-
дитный потенциал», который позволяет клиенту 
в режиме онлайн до подачи заявки на кредит уз-
нать доступные лимиты кредитования по продук-
там Сбера. В 2023 году в сервис добавлен расчет 
лимитов по ипотеке и на покупки онлайн в допол-
нение к расчетам по потребительским кредитам, 
рефинансированию, кредитным картам и автокре-
дитам Сетелем Банка.

Следующим этапом анализа является изуче-
ние обязательных нормативов ПАО «СберБанк» 
за период 2022–2024 годов, анализ представлен 
в таблице 10 Согласно нормативам, из таблицы 10 
ПАО «Сбербанк» выполняет все нормативы, кото-
рые предусмотрены ЦБ РФ и Инструкцией.

Таблица 9. Показатели финансовой устойчивости ПАО «СберБанк» за 2022–2024 гг.

Показатель Норматив 2022 2023 2024
Изменение 
2023/2022

Изменение 
2024/2023

Изменение 
2024/2022

Рентабельность активов 1 3,1 2,6 3,2 -0,5 0,6 0,1

Рентабельность капитала 20,7 16,5 21,8 -4,2 5,3 1,1

Финансовый рычаг мин 3 11,35 10,96 11,25 -0,39 0,29 -0,1

Таблица 10. Оценка выполнения ПАО «Сбербанк» обязательных нормативов Центрального Банка РФ за 2022–2024 гг.

Код норма-
тива

Наименование
Нормативное зна-

чение
2022 2023 2024

Н1 Норматив достаточности собственных средств (капитала) банка Min 10% 14,52% 14,76% 12,65

Н2 Норматив мгновенной ликвидности банка Min 15% 162,59% 98,38% 139,87%

Н3 Норматив текущей ликвидности банка Min 50% 229,99% 127,59% 126,36%

Н4 Норматив долгосрочной ликвидности банка Max 120% 57,14% 65,08% 68,06%

Н6
Максимальный размер риска на одного заемщика или группу 
связанных заемщиков

Max 25% 17,3 19,2 20,0

Н7 Максимальный размер крупных кредитных рисков Max 800% 83,98% 96,48% 84,74%

Н9.1
Максимальный размер кредитов, банковских гарантий и поручи-
тельств, предоставленных банком своим участникам (акционерам)

Max 50% 0% 0% 0%

Н10.1 Совокупная величина риска по инсайдерам банка Max 3% 0,45% 0% 0%

Н12
Норматив использования собственных средств (капитала) банка 
для приобретения акций (долей) других юридических лиц

Max 25% 0% 0% 0%
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ПАО «Сбербанк» является лидером рынка роз-
ничного кредитования и занимает 42,3% рынка 
России. Через сервис «Кредитный потенциал» 
в 2023 году выдано 537 тыс. кредитов на общую 
сумму 136 млрд руб., что в 5 раз превышает ре-
зультат 2022 года.

Сбербанк является крупнейшим игроком на рос-
сийском рынке ипотечного кредитования:

– 54% доля на российском рынке жилищного 
кредитования;

– 2,1 трлн руб. объем выдачи ипотеки за 2023 год 
(исторический рекорд);

– 7,5% средняя ставка по ипотеке в Сбербанке 
(снизилась за год на 1,5 п.п.).

Рассмотрев более подробно депозитные опера-
ции на ПАО «Сбербанк», можно сказать, что банк 
осуществляет прием депозитов юридических и фи-
зических лиц на различных условиях в российских 
руб лях, долларах США, евро.

Вкладчики могут получать дополнительный до-
ход по своему депозиту ежемесячно, ежекварталь-
но или в конце срока действия депозитного дого-
вора.

Продолжается развитие продаж СберКарты –  
нового карточного продукта с динамической тари-
фикацией. Тариф карты зависит от сегмента кли-
ента, его транзакций или баланса. Обновление та-
рифа происходит ежемесячно. Оформление Сбер-
Карты доступно не только через Сбербанк. Онлайн, 
но и в офисах Сбербанка. Продукт для всех клиен-
тов доступен с сентября 2023. Кроме того, клиен-
там стала доступна опция «Мультивалютность» для 
СберКарты Тревел. Можно выбрать валюту: руб ли, 
доллары и евро. Клиенты смогут покупать валюту 
заранее по льготному курсу и делать покупки без 
конверсии.

Банк продолжает развивать удаленное сопрово-
ждение дебетовых карт. Например, появилась воз-
можность оформить доставку карты курьером в 19 
городах.Кроме того, можно подать заявку на за-
крытие дебетовой карты в чате мобильного прило-
жения СбербанкОнлайн при звонке в контактный 
центр. А доля сервисных операций в digital по де-
бетовым и кредитным картам в 2023 году состави-
ла более 50%.На данный момент ПАО «Сбербанк» 
обслуживает 123,1 млн активных дебетовых карт.

Таблица 11. Доля ПАО «Сбербанк» на российском рынке за 2021–
2023 гг.

2021 2022 2023

На рынке вкладов физических лиц 46,1% 45,1% 43,8%

На рынке привлечения средств юри-
дических лиц

20,9% 23,1% 22,0%

На рынке кредитования физических 
лиц

40,5% 41,4% 41,0%

На рынке кредитования юридических 
лиц

32,4% 32,7% 31,4%

Сбербанк улучшил свои позиции в основных 
финансовых сегментах в 2023 году (рисунок 1).

Рис. 1. Доля ПАО «Сбербанк» в основных сегментах 
российского фондового рынка, %

Также необходимо отметить, что рост доли ин-
новационного дистанционного обслуживания спо-
собствует росту прибыли ПАО «Сбербанк», что мы 
и наблюдаем на рисунке 2.

Рис. 2. Изменение прибыли ПАО «Сбербанк» на фоне 
внедрения инноваций в банковское дистанционное 

обслуживание

Как видно из рисунка, за 2022–2024 годы при-
быль ПАО «Сбербанк» увеличилась на 42% на фо-
не увеличения доли инновационного дистанцион-
ного обслуживания на 35%.

Говоря о расчете эффекта от реализации бан-
ковских инноваций, то, например, Борисова И. В. 
предлагает оценивать экономическую эффектив-
ность дистанционного банковского обслуживания 
на основе оценки эффективности ИТ-инвестиций. 
По ее мнению, необходимо рассчитывать следую-
щие показатели:
1. NPV –  приведенный чистый доход, то есть при-

веденная стоимость.
2. IRR –  внутренняя норма рентабельности или 

доходности.
3. Payback period –  окупаемости инвестиций.

Однако в реальной деятельности провести рас-
чет этих показателей не представляется возмож-
ным по следующим причинам:
1. В теории оценке инвестиций предполагается, 

что сами вложения происходят в один пери-
од, а генерируемый ими финансовый резуль-
тат проявляется в следующие несколько пери-
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одов. В действительности же банковские ин-
вестиции в ИТ-технологии могут происходить 
ежегодно. При этом в их сумме сложно выде-
лить, какая часть затрат пошла именно на раз-
витие дистанционного банковского обслужива-
ния.

2. Экономический эффект от внедрения инвести-
ций сложно оценить какими-либо числовыми 
показателями, так как помимо экономии рас-
ходов происходит и повышение качества об-
служивания клиентов, повысить имидж банка. 
Рост конкурентоспособности банка позволя-
ет привлечь новых клиентов, расширить пе-
речень проводимых операций, то есть эконо-
мический эффект от инвестиций не прямой, 
а косвенный.

В связи с вышеперечисленным предлагается 
методика оценки эффективности внедрения ин-
новационных технологий. С помощью предложен-
ной методики возможно сравнить ПАО Сбербанк 
с банками- конкурентами и оценить экономическую 
эффективность внедрения инновационных банков-
ских технологий.

Таким образом, влияние инноваций на эффек-
тивность деятельности ПАО Сбербанк проявля-
ется в различных аспектах, включая автоматиза-
цию процессов, повышение качества обслужива-
ния и оптимизацию рисков. Разработка мобиль-
ных приложений, использование технологий ис-
кусственного интеллекта и применение аналитики 
больших данных позволяют банку не только улуч-
шать свои услуги, но и адаптироваться к изменяю-
щимся условиям рынка. Ожидается, что в дальней-
шем ПАО Сбербанк продолжит активно внедрять 
инновационные решения, что будет способство-
вать его устойчивому развитию и укреплению по-
зиций на российском и международном финансо-
вом рынках. Инновации становятся неотъемлемой 
частью стратегии банка, что позволяет ему оста-
ваться конкурентоспособным и успешным в усло-
виях нестабильности и быстро меняющихся требо-
ваний клиентов.
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The ImpacT of InnovaTIons on The effIcIency 
of sberbank pJsc

Brazhnikov I. B., Malysheva E. N.
Volgograd Institute of Management

The article examines the impact of technological innovations on the 
operational efficiency of Sberbank. By analyzing financial indicators 
for 2022–2024, data on the implementation of the Sberbank On-
line mobile app, artificial intelligence (AI), and big data analytics, the 
study identifies key trends. The results show that innovations have 
reduced operational costs, accelerated loan processing (from 5 to 
2 days), increased customer loyalty (from 60% to 80%), and boost-
ed net profit by 42%. The use of AI and big data has optimized risk 
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management and enhanced service personalization. The bank’s fi-
nancial stability is confirmed by compliance with Central Bank reg-
ulations and market share growth. The article emphasizes that in-
novations remain a strategic priority for strengthening Sberbank’s 
position in the digital transformation of the financial sector.

keywords: innovations, Sberbank, operational efficiency, artificial 
intelligence, big data analytics, mobile banking, operational costs, 
customer loyalty, risk management, financial stability.
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Токенизация реальных активов в России: возможности и регуляторные 
барьеры в условиях санкционного давления

Гайда Александр Сергеевич,
аспирант кафедры экономики и управления, Уральский 
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Статья посвящена анализу токенизации реальных активов 
в России –  процесса превращения традиционных активов 
в цифровые с использованием блокчейн- технологий. В отли-
чие от других стран, где токенизация развивается как рыноч-
ная инновация, в России она приобрела адаптивный характер 
в условиях санкций и ограниченного доступа к глобальным 
рынкам. Цель исследования –  оценить потенциал токенизации 
как инструмента финансовой модернизации и альтернативного 
финансирования. Материалы и методы. Применён междисци-
плинарный подход, сочетающий финансовый и правовой ана-
лиз. Использованы академические исследования, российские 
нормативные акты и практические примеры токенизационных 
проектов для оценки регуляторной среды и экономических 
стимулов. Результаты. В статье выявлены ключевые факторы, 
стимулирующие усилия России по токенизации –  прежде всего 
необходимость альтернативного финансирования и платежных 
механизмов в условиях санкций. Представлен всесторонний 
обзор нормативной базы, поддерживающей развитие цифро-
вых финансовых активов. Установлено, что в России создана 
достаточно строгая, но функционирующая правовая среда для 
токенизированных активов. Выводы. Токенизация в России об-
ладает потенциалом, но сталкивается с проблемами: низкая 
ликвидность, нормативная неопределённость, риски злоупо-
треблений. Рекомендуется усилить правовую определённость, 
мониторить риски и развивать партнёрства с дружественными 
юрисдикциями.

Ключевые слова: токенизация, цифровые финансовые акти-
вы, блокчейн, финансовые санкции, цифровая экономика, аль-
тернативные финансы, нормативное регулирование.

Введение

Токенизация –  это процесс преобразования прав 
на актив в цифровой токен на блокчейне или рас-
пределённом реестре. Эта концепция получила 
мировое распространение как способ повышения 
ликвидности, эффективности и доступности на фи-
нансовых рынках. Практически любой реальный ак-
тив –  от недвижимости и сырьевых товаров до акций 
и облигаций –  может быть токенизирован и пред-
ставлен в виде передаваемого цифрового аналога. 
Банк международных расчётов (BIS) назвал токе-
низацию «сменой парадигмы» с потенциалом соз-
дания новых финансовых инструментов и бизнес- 
моделей. Крупнейшие финансовые институты про-
гнозируют быстрый рост: например, в отчёте Citi 
предполагается, что объём токенизированных част-
ных рынков может достичь почти 4 трлн долларов 
к 2030 году –  это примерно 80-кратный рост [10]. 
Аналитики HSBC в оптимистичном сценарии допу-
скают объём до 24 трлн долларов к 2027 году [11]. 
Хотя эти оценки носят спекулятивный характер, они 
подчёркивают глобальную значимость токенизации 
активов как трансформационного тренда в финан-
сах. В этом мировом контексте Россия представляет 
собой интересное пример практического примене-
ния токенизации –  с уникальными возможностями 
и ограничениями. Российский подход к цифровым 
активам отличается осторожностью, но становится 
всё более активным. С 2020 года в стране сформи-
рована правовая база, позволяющая токенизиро-
вать реальные активы в рамках концепции «циф-
ровых финансовых активов» (ЦФА). Это дало старт 
нескольким крупным проектам –  от токенизации сы-
рьевых товаров (например, драгоценных металлов) 
до цифровых облигаций и векселей. Продвижение 
токенизации в России происходит на фоне усиле-
ния западных санкций (особенно после 2022 года), 
ограничивающих доступ страны к традиционным 
международным финансовым каналам. В условиях 
ограничений токенизированные активы и криптова-
люты рассматриваются как альтернативные каналы 
финансирования и трансграничных расчётов. Соче-
тание регуляторных инноваций и геополитического 
давления делает Россию важным кейсом для анали-
за как возможностей токенизации, так и связанных 
с ней регуляторных барьеров и рисков. Настоящая 
работа представляет собой всесторонний анализ 
токенизации реальных активов в России с акаде-
мическим фокусом на финансы и политику.

Академическая и прикладная литература в це-
лом сходятся во мнении, что токенизация способна 
модернизировать финансовые рынки за счёт ис-
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пользования технологии блокчейн [5]. В своей су-
ти токенизация преобразует право собственности 
или иные имущественные права на актив в циф-
ровой токен, который можно торговать в реестре. 
Это позволяет снизить зависимость от посредни-
ков, выполняющих функции расчётов и хранения, 
поскольку «неизменяемый реестр» блокчейна фик-
сирует право собственности и передачи мгновен-
но. В результате транзакции становятся быстрее 
и потенциально дешевле по сравнению с тради-
ционными системами [12]. Крупные активы также 
можно делить на более мелкие токены, расширяя 
доступ для инвесторов и повышая ликвидность –  
одна из ключевых перемен, отмеченных BIS. Лите-
ратура всё чаще описывает токенизацию различ-
ных классов активов. Это как материальные акти-
вы (например, недвижимость, где токены представ-
ляют доли собственности или паи в фондах), так 
и сырьевые товары (золотые токены, обеспечен-
ные физическим золотом), а также нематериаль-
ные финансовые активы, такие как облигации и ак-
ции [7]. Первые пилотные проекты подтвердили ре-
ализуемость идеи: например, швейцарский банк 
в 2021 году выпустил токенизированное золото, 
позволяя инвесторам покупать цифровые токены, 
обеспеченные слитками. В Европе проводились 
пилоты по токенизации недвижимости, в которых 
инвесторы могли приобрести доли собственности 
через токены. В США и других странах стартапы 
и крупные финансовые организации начали экс-
периментировать с выпуском облигаций и акций 
через блокчейн- платформы. Хотя многие проекты 
остаются на начальной стадии, их динамика свиде-
тельствует об увеличении масштабов. К середине 
2020-х годов объём токенизации всё ещё невелик, 
но растёт в таких областях, как рынок РЕПО и рас-
чёты с ценными бумагами. Основные преимуще-
ства, отмечаемые в литературе: высокая скорость 
операций, прозрачность и круглосуточный доступ 
к рынкам [9, 12]. Однако исследователи также ука-
зывают на проблемы: юридическая защита прав 
на токены, технологические риски и необходимость 
нормативной определённости (поскольку токенизи-
рованные активы часто находятся на грани между 
ценными бумагами, товарами и валютами).

Изложение основного материала

В России процесс токенизации получил формаль-
ное оформление с принятием Федерального зако-
на № 259-ФЗ «О цифровых финансовых активах 
и цифровой валюте» в июле 2020 года, вступившего 
в силу 1 января 2021 года [8]. Закон ввёл понятие 
«цифровые финансовые активы» (ЦФА), определив 
их как цифровые права, удостоверяющие денежные 
требования, доли участия в непубличных компани-
ях, права по ценным бумагам и иные имуществен-
ные права. Важно, что ЦФА отделены от понятия 
«цифровая валюта» –  под последним понимаются 
криптовалюты (например, биткойн), не обеспечен-
ные эмитентом. Криптовалюты регулируются от-
дельно и не могут использоваться как платёжное 

средство в России (это рассматривается позже), 
тогда как ЦФА представляют собой права на ре-
альные активы или традиционные финансовые ин-
струменты в рамках разрешённой инфраструктуры. 
В 2021–2022 годах была создана инфраструктура 
для ЦФА. Банк России получил полномочия по ре-
гистрации и надзору за операторами информаци-
онных систем, уполномоченными на выпуск ЦФА. 
К началу 2022 года были зарегистрированы первые 
платформы. В феврале 2022 года первая лицензия 
была выдана блокчейн- компании Atomyze, позво-
лившей ей легально выпускать и обращаться с циф-
ровыми активами. Вскоре после этого крупнейший 
банк страны –  Сбербанк –  также получил лицензию 
в марте 2022 года. Ещё одной ранней платформой 
стала финтех- компания Лайтхаус. Эти три компа-
нии (Atomyze, Сбербанк, Лайтхаус) стали первыми 
операторами ЦФА в России. К середине 2022 года 
появились первые выпуски токенов. В июне 2022 го-
да Лайтхаус реализовал первую сделку с ЦФА, обе-
спеченной денежными средствами (токенизация 
коммерческого долга). В июле 2022 года Atomyze –  
при поддержке Норникеля –  выпустил первый про-
мышленный токен в России: токен, обеспеченный 
партией палладия. Это стало дебютом токенизации 
реального актива по новому закону. Владимир По-
танин (гендиректор Норникеля и инвестор Atomyze) 
заявил, что «появление первого промышленного то-
кена знаменует вступление российской экономики 
в новую эпоху –  эпоху токенизации», подчеркнув, 
что в отличие от «необеспеченных криптовалют» 
эти токены подкреплены физическими активами 
и используют блокчейн для безопасности сделок. 
В том же месяце Сбербанк выпустил первый ЦФА, 
основанный на пуле факторинговых векселей (ко-
роткосрочный долговой инструмент). Все эти про-
екты были ориентированы на корпоративных или 
квалифицированных инвесторов. С 2020 года в ли-
тературе подчёркивается, что российский интерес 
к токенизации был вызван как стремлением мо-
дернизировать рынки капитала, так и необходимо-
стью –  в связи с санкциями. После событий в 2022 г. 
западные санкции резко ограничили доступ России 
к глобальным финансам. Это побудило ускорить 
инициативы в сфере цифровых активов как спо-
соб «смягчить удар» от санкций. Летом 2022 года 
Россия даже ввела налоговые льготы для ЦФА: был 
одобрен законопроект об освобождении эмитентов 
и операторов цифровых активов от НДС и сниже-
нии налога на прибыль от операций с цифровыми 
активами (13% для российских, 15% для иностран-
ных компаний против стандартных 20%). Эти меры 
призваны стимулировать развитие инфраструкту-
ры токенизации в стране. К 2023 году к рынку ЦФА 
присоединились новые крупные игроки. Альфа- Банк 
запустил платформу «А-Токен» после получения ли-
цензии и быстро стал одним из лидеров по объёму. 
Банк Тинькофф также получил лицензию оператора 
ЦФА в марте 2023 года, что говорит о росте инте-
реса со стороны банковского сектора. Московская 
биржа начала рассматривать возможность листинга 
инструментов на базе ЦФА. К концу 2023 года на-
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считывалось около 10 лицензированных платформ, 
а токены выпустили десятки компаний. Объём рын-
ка вырос с ~19 выпусков в 2022 году до более чем 
300 выпусков к концу 2023 года –  впечатляющий 
рост с низкой базы. Таким образом, за последние 
годы Россия прошла путь от законодательной базы 
в 2020 году до реальных токенов в 2022 году и по-
следующего резкого расширения в 2023 году. Это 
подтверждается как академическими источниками, 
так и отраслевыми отчётами, где Россия рассма-
тривается как региональный лидер в построении 
комплексной системы токенизации.

В данной работе предлагается концептуальная 
модель, классифицирующая токенизацию в Рос-
сии по трём основным функциональным направле-
ниям: инструментальному, стратегическому и ин-
ституциональному, как наглядно показано в табли-
це 1. Каждое из них отражает особую мотивацию 
и сферу применения в развивающейся экосистеме 
токенизации.

Таблица 1. Функции процесса токенизации в России

Функция Определение
Ключевые 
участники

Примеры

Инстру-
менталь-
ная

Токенизация как фи-
нансовый инструмент 
для привлечения ка-
питала или стимули-
рования инвестиций

Корпора-
ции, банки

Облигации 
в форме ЦФА, 
факторинг, то-
кены на золото

Страте-
гическая

Токенизация как гео-
политический обход 
западных финансо-
вых санкций

Государ-
ство, экс-
портёры

Токены на пал-
ладий, ЦФА 
на нефть для 
внешнеторго-
вых расчётов

Институ-
циональ-
ная

Токенизация как 
инструмент финан-
совой модернизации 
и цифровой полити-
ки государства

ЦБ РФ, 
Мосбир-
жа, регу-
ляторы

Интеграция 
с цифровым 
руб лём, лицен-
зирование опе-
раторов ЦФА

Источник: разработано автором

Инструментальная функция: токенизация вы-
ступает в роли финансового инструмента для при-
влечения капитала, повышения ликвидности или 
дробления собственности. Эта функция доминиру-
ет в облигациях на основе цифровых финансовых 
активов (ЦФА), инструментах факторинга или токе-
нах, привязанных к золоту, используемых коммер-
ческими банками и корпорациями. Она соответ-
ствует логике классических финансовых иннова-
ций, направленных на повышение эффективности 
и расширение доступа к капиталу.

Стратегическая функция: токенизация стано-
вится инструментом геополитических финансов –  
способом обхода западных санкций за счёт про-
ведения расчетов вне традиционных банковских 
каналов. Примерами являются токены, обеспечен-
ные сырьевыми товарами (например, палладием, 
нефтью), выпущенные в недолларовых валютах 
(например, юанях) или применяемые в двусторон-

ней торговле. Здесь ключевым мотивом выступа-
ет не столько инновация, сколько необходимость.

Институциональная функция: токенизация так-
же служит целям более широкой государственной 
программы модернизации цифровых финансов. 
Инициативы Банка России, нормативная архитек-
тура ЦФА и пилотные проекты интеграции с циф-
ровым руб лём демонстрируют токенизацию как ин-
ституционализированную, сверху инициированную 
трансформацию внутренней финансовой инфра-
структуры.

Эти функции не являются взаимоисключаю-
щими –  на практике они часто пересекаются, –  
но представляют собой полезную аналитическую 
призму для оценки мотиваций, рисков и систем-
ной роли токенизированных активов в меняющей-
ся финансовой системе России. Например, выпуск 
облигаций Сбербанком в форме ЦФА может од-
новременно выполнять инструментальную функ-
цию (привлечение капитала), институциональную 
(основа платформы) и косвенно стратегическую 
(обход закрытых рынков капитала). Такая много-
функциональность –  уникальная черта токениза-
ции в условиях санкционной экономики.

Рассмотрим нормативно- правовую базу, ле-
жащую в основе российского подхода. Ключевая 
особенность российского регулирования –  чёткое 
различие между регулируемыми токенизирован-
ными активами (ЦФА) и нерегулируемыми крипто-
валютами. Федеральный закон № 259-ФЗ (2020) 
определяет цифровой финансовый актив как осо-
бую форму цифрового права, зафиксированного 
в блокчейне (распределённом реестре), удостове-
ряющего денежные требования или права на ба-
зовый актив. Например, ЦФА может представлять 
собой требование по возврату займа (аналог обли-
гации), долю в компании, право на определённое 
количество сырьевого товара и т.д. По сути, ЦФА 
рассматриваются как цифровая форма ценных бу-
маг или договорных прав и подлежат регулирова-
нию. Закон прямо указывает, что криптовалюты 
(названные в законе «цифровая валюта») не явля-
ются ЦФА и регулируются отдельно. Это сделано 
намеренно: российские власти, особенно Центро-
банк, крайне скептически относятся к криптовалю-
там вроде биткойна из-за волатильности и рисков 
незаконного использования. Поэтому криптовалю-
ты не признаются законным средством расчётов 
в России и до недавнего времени были запреще-
ны к использованию в платёжных целях. ЦФА же 
рассматриваются как более безопасный, разре-
шённый класс цифровых активов, интегрируемых 
в финансовую систему.

Согласно закону о ЦФА и последующим поправ-
кам, выпуск и обращение цифровых финансовых 
активов строго контролируются. Только утверж-
дённые юридические лица могут выпускать ЦФА, 
причём исключительно на зарегистрированной ин-
формационной системе. Закон требует, чтобы вы-
пуск ЦФА основывался на официальном решении 
эмитента (например, решении о выпуске цифровой 
облигации), которое должно быть опубликовано, 
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а параметры токена зафиксированы на авторизо-
ванной платформе с использованием технологии 
блокчейн. Определены два типа регулируемых 
субъектов: оператор информационной системы 
(ОИС) –  по сути, платформа, на которой регистри-
руются токены, и оператор обмена –  организация, 
уполномоченная на обеспечение вторичного обра-
щения токенов. На практике лицензированные рос-
сийские платформы (например, платформа Сбе-
ра, Atomyze и др.) часто совмещают обе функции –  
выпуска и торговли –  под надзором Центрального 
банка.

С момента принятия первоначального закона 
в 2020 году Россия уточнила своё регулирование 
ЦФА через дополнительные законы и поправки. 
Основные этапы развития нормативной базы то-
кенизации в России представлены на рисунке 1.

Рис. 1. Этапы развития нормативной базы токенизации 
в России

В совокупности все эти меры формируют доста-
точно строгую и централизованную нормативно- 
правовую основу для токенизированных инстру-
ментов в России. Выпуск и оборот токенов до-
пускаются только утверждёнными участниками, 
а сферы их применения чётко ограничены (в част-
ности, запрет на расчёты с физлицами). Следует 
отметить, что российская стратегия отличается 
от более либеральных крипторынков, но вписыва-
ется в тренд «регулируемой токенизации», наблю-
даемый и в других странах. Например, Беларусь 
в 2018–2020 годах внедрила правовой режим для 
«цифровых знаков» (аналог ЦФА) в рамках Парка 
высоких технологий –  также под плотным контро-
лем государства.

В условиях санкций российские компании на-
чали искать альтернативные платёжные каналы. 
Цифровые активы, включая криптовалюты и стей-
блкойны, стали рассматриваться как один из таких 
каналов. В отличие от традиционных банковских 
переводов, криптовалютные транзакции не зависят 
от корреспондентских банков и могут проводиться 
напрямую, потенциально минуя механизмы контро-
ля санкций [6]. Изначально российские власти вы-
ступали резко против криптовалют, но в условиях 
санкций позиция начала смягчаться. К 2023 году 
правительство стало открыто обсуждать возмож-
ность использования криптовалют в международ-
ной торговле. Минфин предложил легализовать 
расчёты в криптовалюте по внешнеэкономиче-
ским контрактам (с сохранением запрета на их ис-
пользование внутри страны). Логика проста: если 
две стороны согласны провести сделку в биткой-
нах или стейблкойнах, они могут обойти заблоки-
рованные банковские каналы. В то же время рос-
сийские власти осознают уязвимость, связанную 

с использованием иностранных стейблкойнов. Так, 
в марте 2025 года компания Tether заморозила око-
ло $28,5 млн активов, связанных с подсанкционной 
российской криптобиржей Garantex. Этот случай 
показал, что даже стейблкойны подвержены кон-
тролю со стороны западных эмитентов, готовых со-
блюдать санкции и блокировать средства. В связи 
с этим обсуждается создание национального стей-
блкойна для международных расчётов –  возможно, 
привязанного не к доллару, а к юаню или корзине 
сырьевых товаров. В апреле 2025 года представи-
тель Минфина заявил о необходимости подобного 
решения, ссылаясь на опыт ОАЭ, где был запущен 
стейблкойн «Aber» на основе дирхама. Цель –  со-
здать устойчивый к санкциям расчётный цифро-
вой токен, подконтрольный России или коалиции 
«дружественных» государств, снижая зависимость 
от иностранных эмитентов вроде Tether.

С экономической точки зрения, санкционный 
статус многих российских банков и компаний озна-
чает, что токенизированные активы, выпускаемые 
ими, вряд ли будут привлекательны для иностран-
ных инвесторов [6]. Токен, обеспеченный, напри-
мер, нефтью от «Роснефти» или векселями ВТБ, 
может быть юридически доступен только тем, кто 
не подчиняется западной юрисдикции –  фактиче-
ски ограничивая рынок российскими инвесторами 
и, возможно, инвесторами из «дружественных» 
стран, игнорирующих санкции США и ЕС. Это зна-
чительно снижает ликвидность российских токенов 
на международной арене.

По сути, Россия может построить рынок токе-
низации, но в условиях санкций он рискует пре-
вратиться в «замкнутый сад» –  активный внутри 
страны, но изолированный от глобальных потоков 
капитала. Одной из форм адаптации становится 
ориентация на альтернативные финансовые сети. 
Россия укрепляет связи с Китаем, странами Ближ-
него Востока и другими государствами, не присо-
единившимися к санкциям [2]. В этих отношениях 
появляются цифровые инициативы: так, в начале 
2023 года сообщалось о переговорах между Рос-
сией и Ираном по созданию стейблкойна, обеспе-
ченного золотом, для торговли, а также об инте-
ресе к интеграции с китайской цифровой юаневой 
инфраструктурой.

В итоге санкции стали для токенизации в России 
палкой о двух концах: с одной стороны, они ускори-
ли интерес и инновации в области цифровых акти-
вов как альтернативного канала, а с другой –  суще-
ственно ограничили возможности выхода на меж-
дународные рынки. В результате российские ини-
циативы в области токенизации в основном наце-
лены на внутренние потребности и ограниченные 
внешнеторговые направления (преимущественно 
с партнёрами, готовыми игнорировать санкции), 
а не на глобальное инвестиционное сообщество 
[1]. С экономической точки зрения токенизация мо-
жет позволить сохранить определённый уровень 
торговли и инвестиций в условиях ограниченного 
доступа к глобальной системе, но полностью ком-
пенсировать финансовую изоляцию она не в силах.
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В последние годы в России реализуется ряд 
проектов, направленных на токенизацию тради-
ционных активов в рамках регулирования циф-
ровых финансовых активов (ЦФА), что позволяет 
сформировать альтернативную финансовую ин-
фраструктуру в условиях ограниченного доступа 
к международным рынкам капитала. Один из наи-
более показательных примеров –  инициатива ПАО 
«ГМК «Норильский никель» при поддержке плат-
формы Atomyze, в рамках которой были эмитиро-
ваны цифровые токены, обеспеченные палладием, 
а впоследствии –  мультиактивный продукт, осно-
ванный на корзине из пяти металлов. Эти инстру-
менты фактически представляли собой цифро-
вые товарные расписки и распространялись среди 
ограниченного круга квалифицированных инвесто-
ров, преимущественно внутри экосистемы, аффи-
лированной с эмитентом, что обусловлено действу-
ющими санкциями. Несмотря на включение Atom-
yze в санкционные списки, платформа продолжала 
заявлять о планах по токенизации алмазов и дру-
гих сырьевых активов.

Параллельно значительную активность в этом 
направлении проявляет Сбербанк, который разра-
ботал собственную платформу ЦФА и эмитировал 
цифровые активы, обеспеченные факторинговой 
задолженностью, золотом и корпоративным дол-
гом. С 2023 года доступ к данным инструментам 
был открыт для розничных инвесторов, что свиде-
тельствует о расширении базы участников рын-
ка и потенциале масштабируемости платформы. 
Кроме того, Сбербанк ведёт разработку инфра-
структурных решений на основе частного блокчей-
на, включая проекты по токенизации недвижимо-
сти и поддержку смарт- контрактов. В числе про-
чих участников рынка следует отметить финтех- 
компанию Lighthouse, сотрудничавшую с ВТБ 
по проектам токенизации денежных требований, 
а также Альфа- Банк, который стал одним из лиде-
ров по объёму эмиссии ЦФА, предоставляя круп-
ным эмитентам, таким как «Атомэнергопром», аль-
тернативный инструмент долгового финансирова-
ния (табл. 2).

Таблица 2. Классы токенизированных активов в России –  
ключевые примеры и замечания (2022–2025 гг.)

Класс ак-
тива

Примеры проектов Краткие замечания

Драгоцен-
ные метал-
лы

Палладий (Atomyze, 
2022); Золото (Сбер-
банк, 2023); Метал-
лическая корзина 
(GPF, 2024)

Токены, обеспеченные 
металлами, с ценами 
по мировым биржам. 
Небольшие выпуски, до-
ступны только квалифи-
цированным инвесторам.

Долговые 
инструмен-
ты

Факторинг (Сбер, 
2022); Коммерческие 
бумаги (Lighthouse, 
2022); Облигации 
(Росатом/Альфа- 
Банк, 2024)

Быстрое привлечение 
капитала через токени-
зированные долговые 
инструменты. Популярны 
у компаний под санкция-
ми. Объем рынка –  десят-
ки млрд руб.

Класс ак-
тива

Примеры проектов Краткие замечания

Недвижи-
мость

Токены жилых 
площадей G-Group 
(2023, пилот)

Проекты на ранней ста-
дии, предполагающие до-
левое владение квадрат-
ными метрами. Сохраня-
ются правовые и струк-
турные барьеры.

Акции / ин-
вестиции

Токены долей в АО; 
паи фондов (2022); 
структурные ноты 
(Альфа- Банк, в пла-
нах)

Закон допускает выпуск, 
но фактическое примене-
ние ограничено. Возмож-
ности –  закрытые фонды, 
венчурные проекты.

Валюта / 
стейблкой-
ны

Цифровой руб ль (пи-
лот ЦБ, 2023); USDT 
в торговле; предла-
гаемый стейблкойн 
на руб ле или юане 
(2025)

DFA-закон не охватывает 
валюту, но стейблкойны 
используются в расчетах. 
Приоритет у цифрового 
руб ля. Частные стейбл-
койны требуют отдельно-
го регулирования.

Источник: составлено автором на основе [1, 3, 4]

Эти примеры в совокупности демонстрируют 
широту экспериментов: от металлов и сырьевых 
товаров до различных форм долга, а также пер-
вые шаги в направлении недвижимости и других 
активов. Большинство выпусков ЦФА пока оста-
ются пилотными по масштабам (от миллионов 
до нескольких миллиардов руб лей, что невелико 
по сравнению с традиционными рынками) и в ос-
новном ограничены институциональными кана-
лами. Однако темпы ускоряются: число эмитен-
тов и общий объём выпусков резко растут из года 
в год. Это свидетельствует о росте доверия к про-
цессу токенизации со стороны российских компа-
ний и инвесторов.

Хотя токенизация –  не панацея, в сочетании 
с криптоинструментами она обеспечивает России 
определённый «предохранительный клапан» для 
международных сделок. Она позволяет произво-
дить «обмен стоимости без участия банков», что 
критически важно в условиях финансовой изоля-
ции. Например, российский импортёр может рас-
считаться с китайским экспортёром в стейблкойне 
или ЦФА, обеспеченном сырьевым товаром, обхо-
дя заблокированные банковские переводы. Если 
Россия создаст собственный стейблкойн или будет 
использовать обеспеченные золотом токены в тор-
говле, это ещё сильнее защитит определённые по-
токи от западного контроля.

В перспективе, если несколько стран примут со-
вместимые токен- платформы, Россия сможет уча-
ствовать в многосторонней токенизированной си-
стеме торговли, снизив зависимость от доминиру-
емых Западом сетей. Парадоксально, но несмотря 
на то что одна из целей токенизации –  обойти санк-
ции, сама блокчейн- природа ЦФА может повысить 
прозрачность на внутреннем рынке. Каждая тран-
закция с ЦФА записывается в неизменяемом рее-
стре, что снижает риск мошенничества и упрощает 
аудит. Вероятно, Банк России имеет собственные 
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узлы на каждой платформе и может в реальном 
времени отслеживать операции. Это повышает 
уровень доверия среди участников по сравнению 
с непрозрачными внебиржевыми сделками.

С учётом геополитического разворота России 
на Восток и в сторону стран Глобального Юга, воз-
можным шагом стало бы создание многосторонних 
инициатив в сфере токенизации с участием партнё-
ров по БРИКС или ЕАЭС. Общие принципы регули-
рования, совместные блокчейн- платформы для рас-
чётов или создание мультистороннего стейблкой-
на –  всё это может расширить круг пользователей, 
повысить ликвидность и устойчивость систем. Хотя 
это не заменяет глобальную интеграцию, такой «фи-
нансовый блок» может стать прагматичным решени-
ем в условиях затяжной санкционной изоляции.

Заключение

Российский опыт открывает широкие перспекти-
вы для дальнейших академических исследова-
ний. Возможно проведение количественной оценки 
эффективности выпусков ЦФА –  например, срав-
нение доходности токенизированных облигаций 
с их традиционными аналогами. Правовой ана-
лиз споров и механизмов исполнения требований 
по ЦФА также представляется актуальным, особен-
но в трансграничном контексте. Геоэкономические 
исследования могут оценить реальную эффектив-
ность токенизации в обходе санкций и её влияние 
на торговлю. Сравнение с другими странами под 
санкциями, такими как Иран, позволило бы глубже 
понять жизнеспособность «параллельной» финан-
совой системы на базе цифровых активов. Кроме 
того, с введением цифрового руб ля важно изучить 
взаимодействие между ЦФА и цифровой валютой 
центрального банка в рамках двой ной денежной 
архитектуры.

В заключение стоит отметить, что российский 
эксперимент с токенизацией реальных активов –  
не теоретическая конструкция, а практический 
инструмент, применимый даже в условиях огра-
ниченного доступа к глобальным финансовым ка-
налам. Он способен способствовать финансовой 
инклюзии, технологической независимости и гиб-
кости капитала, но требует осторожного, поэтапно-
го внедрения с учётом регуляторных, юридических 
и системных рисков. В ближайшие годы –  с рас-
ширением рынка ЦФА, запуском цифрового руб ля 
и дальнейшей эволюцией санкционного давления –  
станет ясно, превратится ли токенизация в устой-
чивый элемент финансовой системы или останется 
временным инструментом адаптации. Независимо 
от исхода, этот опыт будет внимательно изучаться 
как союзниками, так и противниками России, по-
скольку он отражает ключевые тенденции глобаль-
ной трансформации финансового ландшафта.
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This article is dedicated to the analysis of the tokenization of real 
assets in Russia –  the process of transforming traditional assets into 
digital ones using blockchain technology. Unlike in other countries, 
where tokenization is emerging as a market- driven innovation, in 
Russia it has taken on an adaptive character under sanctions and 
limited access to global markets. The aim of the study is to assess 
the potential of tokenization as a tool for financial modernization and 
alternative financing. Materials and Methods. An interdisciplinary 
approach was applied, combining financial and legal analysis. Ac-
ademic research, Russian regulatory acts, and practical examples 
of tokenization projects were used to evaluate the regulatory en-
vironment and economic incentives. Results. The article identifies 
the key factors driving Russia’s efforts in tokenization –  primarily 
the need for alternative financing and payment mechanisms under 
sanctions. A comprehensive overview of the regulatory framework 
supporting the development of digital financial assets is provided. It 
is established that Russia has created a fairly strict but functioning 
legal environment for tokenized assets. Conclusion. Tokenization in 
Russia holds significant potential but faces challenges: low liquidity, 
regulatory uncertainty, and risks of misuse. It is recommended to 
enhance legal clarity, monitor risks, and develop partnerships with 
friendly jurisdictions.

keywords: tokenization, digital financial assets, blockchain, fi-
nancial sanctions, digital economy, alternative finance, regulatory 
framework.

References

1. Andryushin, S. A. (2024). Tokenization of real assets: Classifi-
cation, platforms, applications, opportunities, and development 
challenges. Russian Journal of Economics and Law, 18(1), 
88–104. https://cyberleninka.ru/article/n/tokenizatsiya- realnyh-
aktivov- klassifikatsiya-platformy- prilozheniya-vozmozhnosti-i-
problemy- razvitiya (accessed: 02.01.2025). DOI: 10.21202/278
2-2923.2024.1.88-104. EDN: FCAUDV.

2. Afonina, V. A. (2023). Tokenization and smart contracting as 
the future of the payment system. In Regulating the Russian 
economy and national security in the face of modern global 
challenges: Problems and solutions (pp. 127–128). Saint Pe-
tersburg: Saint Petersburg State University of Economics. EDN: 
SGEARQ.

3. Kochergin, D. A., & Yangirova, A. I. (2019). Central bank dig-
ital currencies as a new form of money. EKO, (10), 148–171. 
DOI: 10.30680/ECO0131-7652-2019-10-148-171. EDN: XLOX-
CL.

4. Lemishchenko, O. A. (2024). Tokenization as an effective tool in 
the financial mechanism for the digitalization of enterprise intan-
gible asset turnover. In The role of business in transforming so-
ciety –  2024: Proceedings of the XIX International Congress (In-
ternational Scientific and Practical Conference), Moscow, April 
8–12, 2024 (pp. 190–195). Moscow: Synergy University. EDN: 
MERBOD.

5. Lubyagina, D. V. (2023). Why the real sector of the economy 
needs digital financial assets: Risks and prospects. Bulletin of 
Kutafin University, (8), [online]. https://cyberleninka.ru/article/n/
zachem- realnomu-sektoru- ekonomiki-tsifrovye- finansovye-
aktivy- riski-i-perspektivy (accessed: 05.01.2025). EDN: ZQFO-
TU.

6. Pashkovskaya, I. V. (2024). Prospects for the development of 
the financial system in the context of economic tokenization. Fi-
nancial Markets and Banks, (5), 61–70. EDN: OKKPIE.

7. Petretsky, Ya. V. (2025). Tokenization prospects as a tool for at-
tracting funds for startups. Innovation and Investment, (2), 512–
515. EDN: RLVAFE.

8. Russian Federation. (2020). Federal Law No. 259-FZ of Ju-
ly 31, 2020, “On Digital Financial Assets, Digital Currency and 
Amendments to Certain Legislative Acts of the Russian Feder-
ation” [Electronic resource]. Available at: http://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_357008/ (accessed: 11.03.2025).

9. Frolov, V. N., Vatolin, A. A., & Romanchuk, A. P. (2023). Asset 
tokenization and related tasks. Proceedings of the Institute of 
Mathematics and Mechanics of the Ural Branch of the Russian 
Academy of Sciences, 29(3), 231–246. DOI: 10.21538/0134-48
89-2023-29-3-231-246. EDN: AXFNXA.

10. Al Izham, A. A., & Yusof, R. (2024). Democratizing real estate 
investment: A systematic review of tokenization in real estate. 
SSRN. https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_
id=5015941

11. Garcia- Teruel, R. M., & Simón- Moreno, H. (2021). The digi-
tal tokenization of property rights: A comparative perspective. 
Computer Law & Security Review, 41, 105542. https://doi.
org/10.1016/j.clsr.2021.105542

12. Girich, A. (2023). Comparative analysis of the legal regulation 
of digital financial assets in Russia and other countries. Interna-
tional Organisations Research Journal, 18(2), 112–124. https://
iorj.hse.ru/data/2023/05/08/2044750453/7%20Girich.pdf

13. Joshi, S., & Choudhury, A. (2024). Tokenization of real estate 
assets using blockchain. arXiv. https://arxiv.org/abs/2405.01852



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

219

Роль доверия в объяснении феномена home bias
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В статье исследуется роль доверия домохозяйств коммер-
ческим банкам в объяснении известного эмпирического 
феномена home bias (equity home bias, bond home bias, про-
чее) –  избыточного вкладывания инвесторами своих средств 
в отечественные активы. Предлагается теоретическое обосно-
вание и микроэкономическая модель, которые объясняют при-
чины данного феномена, связанные с доверием инвесторов 
отечественным коммерческим банкам.

Ключевые слова: доверие, home bias, финансовые рынки, 
банковские продукты и услуги, микроэкономическое модели-
рование.

Введение

Общеизвестно, что распределение портфелей ак-
ций инвесторов (как институциональных, так и ин-
дивидуальных) смещено в сторону отечественных 
финансовых инструментов [4, 5, 8, 9, 13, 14, 15]. 
Например, «в Великобритании equity home bias со-
ставляет около 25% аллокации портфеля при том, 
что акции Великобритании имеют вес всего лишь 
в размере 4% от мировой капитализации» [15]. Од-
нако, с точки зрения портфельного менеджмента 
и ценообразования активов, доля британских акций 
в диверсифицированном инвестиционном портфеле 
британских инвесторов должна была бы составлять 
4%, то есть, долю британского фондового рынка 
в мировой капитализации. В соответствии с этим 
подходом, в целях диверсификации рисков, инве-
сторы формируют свой портфель из акций различ-
ных фондовых рынков и различных стран в долях, 
соответствующих объему капитализации каждого 
фондового рынка [4, 5, 8, 9, 13, 14, 15]. Между тем, 
как мы видим на примере [15], британские инвесто-
ры инвестируют существенно большую долю своих 
портфелей в британские ценные бумаги.

Для России с 2022 года подобное эмпирическое 
исследование привело бы к искаженному и невер-
ному результату ввиду наложенных на РФ и рос-
сийские финансовые институты санкций со сторо-
ны недружественных стран: ограничения доступа 
отечественных инвесторов на мировые рынки, на-
ложенные на российских инвесторов с 2022 года, 
автоматически усиливают эффект home bias, так 
как у отечественных инвесторов остается меньше 
альтернатив вложениям в отечественные акции. 
Однако есть исследования, свидетельствующие 
о том, что российские инвесторы демонстрирова-
ли явный феномен home bias [14] еще до введения 
масштабных санкций со стороны недружественных 
стран с 2022 года: так, по состоянию на конец 2-ого 
квартала 2021 года, доля российских финансовых 
активов в портфеле российских инвесторов со-
ставляла 65%, при том, что доля российского фон-
дового рынка в мировой капитализации на момент 
публикации исследования не превышала 0,7% [14]. 
Читатели могли бы возразить, что санкции недру-
жественных стран в отношении РФ и российских 
финансовых институтов вводились еще с 2014 го-
да, и негативный внешний фон мог привести к эф-
фекту home bias уже в 2021 году. Однако в эконо-
мических исследованиях [13] феномен home bias 
в РФ документируется еще за более ранний и дол-
гий период: с 2001 по 2010 год, когда внешний ге-
ополитический фон был более благоприятным для 
российских инвесторов.
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Между тем, из теории ценообразования активов 
и управления инвестиционным портфелем следует 
[4, 5, 8, 9, 13, 14, 15], что устранение избыточного ин-
вестирования в отечественные активы путем боль-
шей диверсификации инвестиционного портфеля 
отечественного инвестора акциями международных 
компаний привело бы к большей доходности для ин-
весторов (выгода может оцениваться до 100% по-
требления домохозяйств за весь срок жизни [10]). 
Почему же тогда в разных странах наблюдается эм-
пирический феномен, что инвестиционные портфе-
ли отечественных инвесторов смещены в сторону 
отечественных финансовых активов?

В данной статье нами предлагается микроэко-
номическая модель, в которой инвесторы имеют 
различные уровни доверия подразделениям управ-
лений активов (asset- management) отечествен-
ных и зарубежных коммерческих банков. Опира-
ясь на микроэкономическую модель равновесия 
на рынке банковских инвестиционных продуктов, 
мы предприняли попытку показать, что более вы-
сокий уровень доверия отечественных инвесторов –  
физических лиц отечественным коммерческим бан-
кам, чем зарубежным, объясняет феномен equity 
home bias в сделках с покупкой физическими лица-
ми инвестиционных продуктов коммерческих бан-
ков. Причем необходимо подчеркнуть, что разрабо-
танная модель применима для финансовых рынков 
любых стран, где наблюдается home bias: избыточ-
ное инвестирование в отечественные активы (home 
bias) на финансовых рынках определенной страны 
тем выше, чем выше разброс в доверии инвесторов 
(больше доверие отечественных инвесторов к оте-
чественным коммерческим банкам по сравнению 
с доверием к зарубежным банкам).

Микроэкономическая модель с фактором 
доверия

В качестве основы для построения нашей теорети-
ческой модели возьмем концепцию Андрея Шлей-
фера, Никола Дженнайоли и Роберта Вишни [6], 
которые объяснили феномен популярности инве-
стиций домохозяйствами в хедж-фонды с помо-
щью фактора доверия. Интерес авторов статьи 
[6] к тематике хедж-фондов был обусловлен тем, 
что в период проведения авторами исследования 
хедж-фонды как объект инвестирования несколько 
лет показывали меньшую доходность, чем стратегия 
простейшего инвестирования в рыночный индекс. 
Шлейфер и соавторы [6] показали, что домохозяй-
ства делегируют управление своими сбережениями 
хедж-фондам, так как доверяют этим финансовым 
институтам ввиду их репутации и профессиональ-
ных компетенций. Делегируя средства хедж-фон-
дам, инвесторы таким образом превозмогают соб-
ственные опасения потери инвестиций, чего бы они 
не смогли сделать путем самостоятельных инвести-
ций на финансовых рынках (так как в данном слу-
чае боязнь потери финансовых средств при само-
стоятельном инвестировании была бы чрезвычайно 
сильна). Таким образом, в исследовании Шлейфе-

ра и соавторов [6] хедж-фонды выступают в роли 
так называемых «докторов» риска и страха потери 
(«money doctors» [6]) и поэтому имеют стабильный 
спрос на свои услуги.

Основная идея предлагаемого нами исследова-
ния состоит в следующем.
1. Базовую модель Шлейфера и коллег [6] целе-

сообразно обогатить дополнительным факто-
ром –  информационными издержками финан-
совых институтов при работе с финансовыми 
активами.

2. Фокус модели [6] предлагается сместить 
с хедж-фондов и применить к банковскому 
сектору.

3. Разработанная в пунктах 1 и 2 модель будет 
использована для объяснения эмпирического 
феномена home bias.

4. На завершающем этапе предлагается расши-
рить модель с помощью учета гетерогенного 
фактора доверия, уровень которого меняет-
ся в зависимости от пола инвестора. В итоге, 
в терминах разработанной нами модели будет 
показано, что у мужчин выше home bias, чем 
у женщин.

Пункты 1 и 2 исследования ранее опубликованы 
в статьях [1, 2], поэтому в данной статье затронем 
их кратко в качестве введения в модель и подробно 
остановимся на пунктах 3 и 4, посвященных рас-
смотрению эмпирического феномена home bias че-
рез призму микроэкономической модели.

В соответствии с [6], домохозяйство �i максими-
зирует свою функцию полезности по объему сво-
их вложений средств ijzx  в финансовый продукт j  
коммерческого банка z :

 ( ) ( )= + − − σ2,
2
ij

ij ijz zj f ijz z zj ijz z

a
U x f R x R f x  (1),

где fR  –  доходность от вложений в «безрисковый» ак-
тив (например, покупка государственных ценных бу-
маг –  при условии, что они имеют относительно «нуле-
вой» риск в сравнении с банковскими продуктами);

zjf  –  тариф коммерческого банка j  от инвестирования 
в банковский продукт z ;
σz   –  волатильность доходности от инвестиций в бан-
ковский продукт z;

ija  –  коэффициент доверия инвестора i  коммерческому 
банку j , ≥ 1ija  (чем меньше доверия, тем больше к-т 

ija , значит тем меньше значение функции полезности 
из-за увеличения множителя при факторе отклонения 
доходности в формуле (1) выше –  выше влияние компо-
ненты риска).

В соответствии с [6], фактор доверия ija  распре-
делен в популяции с параметром разброса [ ]θ ∈ ў
: чем выше параметр θ , тем больше инвесторы до-
веряют одному какому-либо коммерческому банку 
и тем меньше доверяют другому. К примеру, если 
инвестор i  доверяет коммерческому банку A боль-
ше, чем коммерческому банку B, и уровень дове-
рия банку A составляет величину a , то уровень 
доверия банку B составляет величину τ/ ia , где 
случайная величина τ i  равномерно распределена 
[6] на отрезке [ − θ1 ,1] .
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Предположим, что домохозяйства вкладывают 
свои средства в инвестиционные продукты различ-
ных банков: например, брокерское обслуживание 
или вложения в паевые инвестиционные фонды 
(ПИФы).

В качестве примера рассмотрим следующие 
продукты:

= 1z  –  ПИФы, инвестирующие в отечественные 
акции

= 2z  –  ПИФы, инвестирующие в зарубежные 
акции

Пусть j A  –  отечественные банки, =j B  –  за-
рубежные банки.

Пусть отечественные банки предлагают вло-
жения в ПИФы, инвестирующие в отечественные 
акции. Зарубежные банки предлагают инвестиции 
в ПИФы, инвестирующие в зарубежные акции 1.

Банки максимизируют свои целевые функции –  
функции прибыли –  по тарифам своих продуктов:

 ( ) ( )π = + −∫ ∫1 2 1 2 1 1 2 2, , ,A A A B B A iA A iA
i i

f f f f f x f c x  (2)

 ( )π = − +∫ ∫1 2 1 2 1 1 2 2, , , ( )B A A B B B iB B iB
i i

f f f f f c x f x , (3)

где c  –  величина информационных издержек коммер-
ческих банков по работе с финансовыми активами.

Предполагаем в модели, что отечественный 
коммерческий банк имеет информационные из-
держки по работе с зарубежными финансовыми 
активами ( = 2z ), зарубежный коммерческий банк 
имеет информационные издержки по работе с оте-
чественными активами.

Так, в отличие от базовой модели Шлейфера, 
Дженнайоли, Вишни [6], выше мы внедрили в функ-
ции прибыли финансовых институтов информаци-
онные издержки финансовых институтов (в нашем 
случае, коммерческих банков) при работе с финан-
совыми активами.

В равновесии на рынке банковских инвести-
ционных продуктов разработанной нами модели 
мы получаем следующие объемы инвестиционных 
портфелей домохозяйств и тарифы банков:

 
( )−

=
σ

z zj
ijz

ij z

R f
x

a
 (4)

 
θ

= − =
+ θ

1
1 1 ² ²

1 2A B
R

f f c  (5)

 
θ

− = =
+ θ

2
2 ² 2² ²

1 2A B
R

f c f  (6)

Также определим, что такое феномен избыточ-
ного инвестирования в отечественные активы –  
home bias –  в терминах нашей модели.

В соответствии с [4, 5, 9, 13, 14, 15], в экономиче-
ской литературе home bias, на примере equity home 
bias (избыточного инвестирования в отечественные 
акции), определяется следующим образом:

1 В условиях санкций с 2022 года примером зарубежных 
банков могут являться банки стран СНГ и Таможенного союза 
ЕАЭС, а также банки Юго- Восточной Азии. В качестве зару-
бежных акций можно рассмотреть акции компаний стран Сред-
ней и Юго- Восточной Азии.

 

Share of foreign equitiesin

in individual s equity holdings
IEHB

Share of foreign equitiesin

in the world market portfolios

1
′

= −  (7)

Таким образом, доля зарубежных акций в порт-
феле отечественного инвестора сравнивается с до-
лей зарубежных акций в мировой капитализации. 
В случае с наблюдаемым феноменом home bias 
на фондовом рынке какой-либо страны, числитель 
меньше знаменателя; степень того, насколько доля 
вложений в зарубежные акции в портфеле отече-
ственного инвестора меньше веса этих акций в ми-
ровой капитализации, отражает величину home bi-
as –  чем доля меньше, тем больше коэффициент 
IEHB (individual equity home bias –  индивидуальный 
к-т home bias для инвестора i). Если феномена из-
быточного инвестирования нет на рынке, значит 
IEHB = 0.

Так как в нашей модели всего 2 продукта (от-
ечественные и зарубежные ПИФы), то без потери 
общности предположим, что доли отечественных 
и зарубежных акций в мировой капитализации рав-
ны и составляют 50%. Следовательно, избыточно-
го инвестирования в отечественные акции в моде-
ли нет, если доля инвестиций в отечественные ак-
ции не превышает 50%, а IEHB для каждого инве-
стора i равен 0 2.

Тогда выражение (7) индивидуального home 
bias приводит к следующей величине home bias 
во всей экономике:

 = −
+ +

∫
∫

2 2

2 2 1 1

х +х
1 2

х +х х х

iA iB
i

iA iB iA iB
i

IEHB  (8)

Предпосылка1:

 iA iBa a  (9),

где iAa  –  доверие домохозяйства i  отечественному 
банку A ,
� iBa  –  доверие домохозяйства i  зарубежному банку B .

Предпосылка заключается в том, что отечествен-
ные домохозяйства значимо больше доверяют от-
ечественному банку, чем зарубежному. В случае 
с российскими инвесторами под отечественным 
банком можно понимать крупный российский банк 
с государственным участием, под зарубежным бан-
ком можно понимать банк из страны Таможенно-
го союза ЕАЭС. Предпосылка обоснована тем, что 
в случае с использованием услуг отечественного 
банка права домохозяйства защищены нормативно- 
правовыми актами ЦБ РФ, отделения банка нахо-
дятся в шаговой доступности домохозяйства, кли-

2 В нашей модели мы не будем задавать в качестве пара-
метров доли отечественных и зарубежных акций в мировой ка-
питализации, так как это не цель модели. Цель модели –  пока-
зать, как фактор доверия домохозяйств коммерческим банком 
влияет на home bias. В этой связи, на наш взгляд, учет двух 
дополнительных параметров долей отечественных и зарубеж-
ных акций в мировой капитализации приведет к необоснован-
ному усложнению модели без какого-либо добавочного взгля-
да на механику влияния доверия на выбор домохозяйств.
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ентская поддержка банка также доступна на языке 
домохозяйства. Домохозяйство осведомлено о бан-
ке и его бренде благодаря рекламным кампаниям 
банка на федеральных телеканалах, рекламе в про-
чих СМИ. В случае с зарубежным банком у домохо-
зяйства, при прочих равных условиях, такая доступ-
ность дополнительных офисов банка и клиентской 
поддержки банка может отсутствовать. Степень за-
щиты прав домохозяйства зарубежными нормами 
регулирования банковского сектора также может 
быть не очевидной для домохозяйства.

Предпосылка2: отечественные и зарубежные 
банки различаются по уровню информационных 
издержек при работе с финансовыми активами 
следующим образом:
• отечественный банк A  имеет информацион-

ные издержки при работе с ПИФами, инвести-
рующими средства в зарубежные акции = 2z ;

• зарубежный банк B  имеет информационные 
издержки при работе с ПИФами, инвестирую-
щими в отечественные акции .
Данная предпосылка также является вполне объ-

ективной и объясняется тем, что подразделения 
управления активами отечественных банков обла-
дают большим опытом, знаниями, экспертизой, ос-
ведомленностью по инвестированию в отечествен-
ные акции, в отличие от зарубежного банка.

При условии действия предпосылок 1 и 2 в дан-
ном случае мы получаем следующий результат.

Утверждение1: в равновесии рынка банков-
ских инвестиционных продуктов домохозяйство 
совокупно инвестирует больше средств в отече-
ственный финансовый актив, на котором специ-
ализируется отечественный коммерческий банк, 
если доверие к этому банку значимо больше, чем 
к зарубежному банку:
 если iA iBa a  (10) 1,

 то + > +1 1 2 2iA iB iA iBx x x x  (11)

Домохозяйство ²i направляет большую долю своих 
накоплений в ПИФы, инвестирующие в отечествен-
ные акции ( = 1)z  совокупно в своем инвестиционном 
портфеле, как путем инвестирования средств через 
банк A , так и через банк B , что подтверждает фе-
номен избыточного инвестирования в отечествен-
ные акции на финансовых рынках (equity home bias).

В самом деле, если + > +1 1 2 2iA iB iA iBx x x x , то ин-
вестор i  больше инвестирует в отечественные ак-
ции ( ), чем в зарубежные ( = 2z ) совокупно 
в своем инвестиционном портфеле (суммируя вло-
жения в ПИФы как отечественного коммерческого 
банка, так и зарубежного). Следовательно, доля 
отечественных акций в совокупном портфеле ин-
вестора больше 50%.

Из определения IEHB в уравнении (7) следует, 
что IEHB>0 для каждого отечественного инвесто-
ра i. Следовательно, из уравнения (8) следует, что 
совокупный EHB>0, что означает наблюдаемый 
в экономике феномен избыточного инвестирова-
ния в отечественные акции.

1 Подробнее в Приложении: доверие к банку A у домохозяй-
ства должно быть значимо больше доверия к банку B.

расширение модели гетерогенными факторами 
информационных издержек и доверия 
домохозяйств

До настоящего момента в данной статье мы рас-
сматривали одинаковый уровень информационных 
издержек различных банков ²c .

Изменим условия и предположим, что теперь 
различные банки сталкиваются с разными инфор-
мационными издержками.

Пусть банк A  несет информационные издерж-
ки в объеме 1²c , банк B  несет информационные 
издержки в объеме 2c .

Предлагаемое расширение модели выглядит 
обоснованным, так как каждый коммерческий банк 
индивидуален, и асимметрия информации по како-
му-либо банковскому продукту приводит к разным 
информационным издержкам банков.

В этом случае модели устанавливаются следу-
ющие тарифы комиссионных вознаграждений бан-
ков в равновесии.

 
θ

= − =
+ θ

1
1 1 2² ²

1 2A B
R

f f c  (12)

 
θ

− = =
+ θ

2
2 ² 1 2² ² ²

1 2A B
R

f c f  (13)

По мере того, как банки оптимизируют свои ин-
формационные издержки по работе с продуктами 
(накапливают опыт, знания, инвестируют сред-
ства в информационные средства), тарифы ком-
мерческих банков по одним и тем же продук-
там на рынке сближаются (к примеру, при =1 0c  

=2 ² 2 ²A Bf f ).
Причем в нашей модели наблюдается следу-

ющая зависимость: в случае с избыточным инве-
стированием в отечественные акции (equity home 
bias) рост информационных издержек отечествен-
ных банков по инвестированию в зарубежные ак-
ции увеличивает величину equity home bias.

Утверждение 2: Величина избыточного инве-
стирования в отечественные акции (equity home bi-
as) растет с ростом информационных издержек от-
ечественных банков (математическое доказатель-
ство утверждения приведено далее):

 
∂

>
∂ 1

0
EHB

c
 (14),

где EHB  –  величина избыточного инвестирования в от-
ечественные акции.

Вывод выше звучит логично: тем больше каки-
е-либо барьеры для инвестирования в зарубежные 
акции (например, информационные издержки), тем 
больше инвестиции перетекают в отечественные 
активы.

расширение модели гетерогенными факторами 
доверия домохозяйств

Расширим модель, инкорпорируя в нее гетеро-
генный фактор доверия. Пусть домохозяйства i  
разного пола S :
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=S M  для мужчин,

=S W  для женщин.
Доверие инвестора i будет обозначаться в мо-

дели как s
ijza .

Введем следующую предпосылку:

Предпосылка 3: различие домохозяйств в до-
верии различным коммерческим банкам выше для 
мужчин, чем для женщин:

 < ²
M W
iA iA
M W
iB iB

a a

a a
 (15)

Такая предпосылка вводится в соответствии 
с различными исследованиями в экономической 
литературе, показывающими эмпирически и тео-
ретически, что мужчины более избирательно под-
ходят к тому, какому финансовому институту и ме-
неджеру доверять, то есть, имеют больше разброс 
доверия в контексте нашей модели; кроме того, до-
верие –  более значимый фактор для мужчин, чем 
для женщин ([3],[7], [11], [12]).

Что говорит разработанная нами модель про от-
личие равновесия на рынках банковских продук-
тов и услуг для мужчин и для женщин? Смещение 
фокуса в инвестициях отечественных инвесторов 
в сторону отечественных инвестиционных активов 
имеет больший эффект среди мужчин, чем среди 
женщин.

Утверждение 3: Мужчины показывают более 
высокое значение избыточного инвестирования 
в отечественные финансовые инструменты (home 
bias), чем женщины (Математическое доказатель-
ство приведено далее):

 > ²M WEHB EHB  (16)

Интуитивное объяснение данному выводу сле-
дующее: в соответствии с предпосылкой 1, под-
твержденной эмпирическими фактами, доверие 
выступает более важным фактором выбора ком-
мерческого банка и продукта для мужчин. Поэтому 
влияние доверия на home bias выше для мужчин.

математическое доказательство

ДоказательствоУтверждения1
Необходимо доказать, что:

− − − −
+ > +

σ σ σ σ
1 1 1 1 2 2 2 2

1 1 2 2

A B A B

iA iB iA iB

R f R f R f R f
a a a a

 (17)

Предполагаем стандартную зависимость риска 
и доходности на финансовых рынках:

 > <=> σ > σ1 2 1 1R R  (18)

Далее инкорпорируем равновесные значения 
тарифов банков и вложений домохозяйств в нера-
венство (17):

iB iB

iA iB iA iB

R R
a a

R R c c
a a a a

1 2

1 2

2 1

2 1 2 2

1 1 1
1

1 2

1 1 1
1

1 2

  θ − − >   σ σ + θ 
  θ − − − +   σ σ + θ σ σ 

Пусть

γ = 2

1

R
R

Тогда

iA iB iA iB

iA iB

R R R R
a a a a

c c
a a

2 2 2 2

2 2 2 2

2 2

1 1 1 1

1
1

1 2

 
γ − − + γ σ σ σ σ 

θ − > − +  + θ σ σ

Произведем замену переменных:
Пусть

A
1

1
1 2

θ
= −

+ θ
Тогда необходимо доказать, что:

2

2 2 2

1 1
( 1)

iA iB iA iB

R c c
A

a a a a

 
γ − + > + σ σ σ 

Преобразуя неравенство, получаем:

iA iA iB iB

R Rc c
A A

a a a a
2 2

2 2 2 2

1 1
( 1) ( 1)γ − > + − γ −

σ σ σ σ
 (19)

Случай 1: γ ≥ 1²

Тогда

iA iA

R c
A

a a
2

2 2

1
( 1) 0γ − + >

σ σ

iA iA iB iB

R Rc c
A A

a a a a
2 2

2 2 2 2

1 1
( 1) ( 1)γ − + > γ − +

σ σ σ σ
,  

так как iA iBa a>

Так как:

iB

R
A

a
2

2

1
( 1) 0γ − >

σ

То:

iB iB iB iB

R Rc c
A A

a a a a
2 2

2 2 2 2

1 1
( 1) ( 1)γ − + > − γ −

σ σ σ σ

Наконец

iA iA iB iB

R Rc c
A A

a a a a
2 2

2 2 2 2

1 1
( 1) ( 1)γ − + > − γ −

σ σ σ σ
 (20)

В общем случае, неравенства (19) и (20) не со-
впадают, так как:

iB iB

c c
a a1 2

≠
σ σ

Однако, если доверие домохозяйства двум раз-
ным банкам значимо различается друг от друга, 
то есть:

iA Ba a<<

то разница между стандартными отклонениями 
доходностей активов 1 и 2 не изменит знак нера-
венства.

В итоге, для выполнения Утверждения 2 должно 
соблюдаться такое различие в доверии домохозяй-
ства двум банкам:
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 iA

B

R
A

ca
a R

A
c

2

2 2

2

1 2

1 1

1 1

  γ − +     σ σ 
<

  γ − +     σ σ 

 (21)

Случай 2: 0 1< γ <

Снова начинаем с неравенства:

( )
i A iB i A iB

R c c
A

a a a a
2

2 2 2

1 1
1
 

γ − + > + σ σ σ 

1 0γ − <

Тогда:

i A iB i A iB

R c c
A

c a a a a
2

2 2 2

1 1   1− γ  + > +      σ σ σ   

Это неравенство соблюдается, если:

i A

iB

R
A

ca
a

2

2 2

1 2

1

1 1

  1 − γ −     σ σ 
<

−
σ σ

Общий случай: γ ²может быть как больше 1, так 
и меньше 1.

Тогда Утверждение 1 верно в случае, если дове-
рие коммерческому банку A значимо больше, чем 
доверие коммерческому банку B, настолько, что:

i A

iB

R R
A A

c ca
a R R

A A
c

2 2

2 2 2 2

2 2

1 2 1 1 2

1 1

min ,
1 1

   1 − γ 1 − γ   − −         σ σ σ σ   
<

     1 − γ 1 − γ − −       σ σ σ σ σ     

 (22)

ДоказательствоУтверждения2
Подставляя значения равновесных тарифов 

в равновесные объемы инвестиций домохозяйств, 
мы получаем:

 i A
i A

R
R c

x
a

2
2 1

2
2

1 2
θ− −
+ θ=

σ
 (23)

Из формулы (23), очевидно, что:

 iAx
c

2

1

0
∂

<
∂

 (24)

Обозначим equity home bias как:

 

Share of foreign equities

incountry s equity holdings
IEHB

Share of foreign equities

in the world market portfolios

1
′

= −  (25)

Предположим, для простоты, что зарубежные 
акции составляют половину мирового рыночного 
портфеля (предположение не влияет на результат, 
взято для красоты и наглядности):

Тогда:

iA iB
i

iA iB iA iB
i

Share of foreign
x xequities

incountry s equity x x x x
holdings

2 2

2 2 1 1

+
=

′ + + +

∫
∫

(26)

Наконец:

 
iA iB

i

iA iB iA iB
i

x x
EHB

x x x x

2 2

2 2 1 1

1 2
+

= −
+ + +

∫
∫

 (27)

Из (27) следует, что:

 
EHB

c1

0
∂

<
∂

 (28)

ДоказательствоУтверждения3
(a) Введем показатель индивидуального избы-

точного инвестирования в отечественные финан-
совые активы (individual equity home bias) каждого 
домохозяйства:

 

Share of foreign equitiesin

in individual s equity holdings
IEHB

Share of foreign equitiesin

in the world market portfolios

1
′

= −  (29)

Тогда:

 
s s

S iA iB
i s s s s

iA iB iA iB

x x
IEHB

x x x x
2 2

2 2 1 1

1 2
+

= −
+ + +

 (30)

Используем доказательство утверждения 3 
«от противного».

Пусть
 M W

i iIEHB IEHB≤  (31)

Тогда

 
M M W W
iA iB iA iB

M M M M W W W W
iA iB iA iB iA iB iA iB

x x x x

x x x x x x x x
2 2 2 2

2 2 1 1 2 2 1 1

+ +
≥

+ + + + + +
 (32)

Подставляя в (31) равновесные значения объе-
мов инвестиций домохозяйств, получаем:

 

( )( )

( )( )

( )( )

( )( )

A A

M W
iA B iA B
M W
iB iB

A A

M W
iA B iA B
M W
iB iB

R f R f

x R f x R f

x x

R f R f

x R f x R f

x x

1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1

1 1

2 2 2 2

2 2 1 2 2 1

2 2

) / ) /

/ /

) / 2 ) / 2

/ /

− σ + − σ +

      − σ − σ
      σ σ      

≤
− σ + − σ +

      − σ − σ
      σ σ      

 (33)

Для удобства производим замену переменных:

 

A B AA B

BA B

R f R f
x x x

R f R f
x

1 1 1 1
1 1 2

1 1

2 2 2 2
2

2 2

, ,

, ,

− −
= = =

σ σ
− −

= =
σ σ

 (34)

Получаем
A B M A B W

i i
A B M A B W

i i

S S S S

S S S S
1 1 1 1

2 2 2 2

+ α + α
≤

+ α + α
(35)

Преобразовывая (33), получаем:
A B B A W M

i iS S S S1 2 1 2( )( ) 0− α − α ≤  (36)

Первый множитель неравенства (36) обозначим 
как X:

A B
A B B A

B A

A B B A

R f f

X S S S S R f f

f f f f

1 2 2

1 2 1 2 1 2 2 1 1

1 2 1 2

( )

( )

− + 
 = − = σ σ + − + 
 − − − 

 (37)
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Докажем, что X>0:

 c R c R c c1 1 2 2 1 2(2 )( ) (2 2 ) 0+ θ + − + θ >  (38)

[ ]θ ∈ 0,1

Ранее в основном тексте статьи мы показали, 
что в равновесии рынков банковских продуктов 
и услуг в нашей модели:

z zjS
ijz S

ij z

R f
x

a

( )−
=

σ

Из этого следует, что при ненулевом инвестиро-
вании в рисковые активы доходности от вложений 
средств домохозяйств должны быть выше тарифов 
коммерческих банков. Значит доходности должны 
быть выше информационных издержек как неотрица-
тельных компонент тарифов банков (банки заклады-
вают данные издержки в тарифы, чтобы не снижать 
свою прибыль на величину этих издержек). Следова-
тельно, неравенство (38) должно соблюдаться.

Значит из неравенства (36) получаем, что:

 W M
i i 0α − α ≤  (39)

Значит

 
W M
iA iA
W M
iB iB

a a

a a
≤  (40)

Неравенство (40) противоречит Предпосылке 3.
Следовательно, исходное предположение в до-

казательстве «от противного» было неверным и:

 M W
i iIEHB IEHB>  (41)

То есть, мужчины имеют более выраженный eq-
uity home bias, чем женщины.

Заключение
Представленная в данной статье микроэкономи-
ческая модель равновесия на рынках банковских 
инвестиционных продуктов с учетом фактора до-
верия инвесторов коммерческим банкам объясня-
ет и подтверждает общеизвестный эмпирический 
феномен home bias на финансовых рынках. Так как 
модель представлена в общем виде, то выводы 
из модели справедливы не только для российских 
финансовых рынков, но и для финансовых рынков 
любой страны, где наблюдается феномен home bias. 
Важный момент –  предлагаемая модель описывает 
инвестирование финансовых средств инвесторов –  
физических лиц в инвестиционные продукты на фи-
нансовых рынках посредством использования услуг 
подразделений управления активами коммерческих 
банков (asset management –  брокерское обслужи-
вание, доверительное управление, паевые инве-
стиционные фонды). Но, аналогично, модель также 
применима в отношении использования инвестора-
ми –  физическими лицами услуг любой небанков-
ской брокерской компании, так как предлагаемая 
в статье модель не специализирована каким-либо 
образом исключительно на коммерческих банках. 
Без потери общности, в описании теоретической 
модели можно заменить два коммерческих банка 
=j A , ²B  –  на две небанковские брокерские компа-

нии, и результат будет тем же.

Однако модель не отражает ситуации самосто-
ятельного инвестирования средств инвесторами 
(индивидуальными, институциональными) в фи-
нансовые активы, то есть, инвестирования без 
использования брокерских услуг либо услуг порт-
фельного менеджмента от банков либо брокерских 
компаний. Возникающий при подобном инвести-
ровании феномен home bias на настоящий момент 
не может объясняться предложенной теоретиче-
ской моделью, что является хорошим заделом для 
будущих исследований с целью развития и расши-
рения модели.
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Методы и инструменты разработки финансовой стратегии организации
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Финансовая стратегия является ключевым элементом устой-
чивого развития организации, обеспечивая баланс между до-
ходностью, ликвидностью и риском. В статье рассматриваются 
современные методы и инструменты её разработки, включая 
финансовое прогнозирование, анализ, моделирование, сце-
нарное планирование и экспертные оценки, а также инструмен-
ты реализации –  бюджетирование, диверсификацию, систему 
сбалансированных показателей (ССП) и оперативный контрол-
линг. Особое внимание уделено условиям эффективной разра-
ботки стратегии: учёту жизненного цикла компании, адаптации 
к внешним изменениям (инфляция, конкуренция) и внутренним 
трансформациям. Проведён сравнительный анализ методов, 
выявлены их преимущества и ограничения. Показана практи-
ческая значимость интеграции финансовой стратегии с общей 
бизнес- политикой, приведены примеры успешной оптимиза-
ции через моделирование и диверсификацию.

Ключевые слова: финансовая стратегия, устойчивое разви-
тие, ESG-трансформация, цифровые инструменты, управление 
рисками.

Введение

Финансовая стратегия играет ключевую роль в обе-
спечении устойчивости и конкурентоспособности ор-
ганизации, особенно в условиях быстро меняющейся 
экономической среды и усиливающейся конкуренции. 
Она выступает основой для долгосрочного планирова-
ния, позволяя компаниям эффективно распределять 
ресурсы, минимизировать риски и адаптироваться 
к внешним и внутренним изменениям. В современных 
условиях, когда бизнес сталкивается с колебаниями 
рынка, технологическими инновациями и регулятор-
ными требованиями, грамотно разработанная финан-
совая стратегия становится не просто инструментом 
управления, а стратегическим преимуществом, обе-
спечивающим стабильность и рост.

Необходимость стратегического планирования 
обусловлена влиянием как внешних, так и внутрен-
них факторов. Внешняя среда –  экономические 
тренды, инфляция, конкуренция, изменения зако-
нодательства –  создает неопределенность, требу-
ющую гибкого реагирования. Например, рост цен 
на сырьё или внезапное падение спроса могут се-
рьезно повлиять на финансовую устойчивость ком-
пании. Внутренние факторы, такие как этап жиз-
ненного цикла организации (зарождение, рост, 
зрелость, спад) или структурные преобразования 
(смена отрасли, реорганизация), также формируют 
потребность в пересмотре приоритетов. На этапе 
роста акцент может быть сделан на привлечении 
инвестиций, тогда как в фазе зрелости важнее оп-
тимизация издержек и управление долгом.

Целью данной статьи является анализ совре-
менных методов и инструментов разработки фи-
нансовой стратегии, а также оценка их практиче-
ской применимости. В работе рассматриваются 
подходы к прогнозированию, финансовый анализ, 
моделирование, сценарное планирование и другие 
методы, которые позволяют компаниям принимать 
обоснованные решения. Особое внимание уделено 
инструментам реализации стратегии –  бюджетиро-
ванию, диверсификации, системе сбалансирован-
ных показателей (ССП) и оперативному контрол-
лингу, –  демонстрирующим их роль в интеграции 
финансовой стратегии с общей бизнес- политикой.

Статья направлена на то, чтобы показать, как 
комбинация теоретических методов и практи-
ческих инструментов позволяет организациям 
не только сохранять финансовую устойчивость, 
но и достигать долгосрочных целей в условиях не-
определенности. Особое значение имеет адапта-
ция стратегии к специфике бизнеса, жизненному 
циклу компании и внешним вызовам, что делает 
её универсальным механизмом управления риска-
ми и ресурсами.
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Основная часть

Финансовая стратегия играет ключевую роль в обе-
спечении устойчивости и развития предприятия, вы-
ступая инструментом для реализации долгосрочных 
целей и адаптации к изменяющимся условиям. Разные 
авторы предлагают свои интерпретации этого понятия, 
отражая различные аспекты её сущности. Например, 
Ковалева А. М. определяет финансовую стратегию как 
генеральный план действий, направленный на обе-
спечение организации денежными средствами, не-
обходимыми для решения текущих и перспективных 
задач. Акцент делается на стабильность и доступность 
ресурсов, что особенно важно в условиях ограничен-
ности финансовых возможностей [2].

Малькина И. Н. рассматривает финансовую 
стратегию как системный метод организации фор-
мирования, распределения и использования фи-
нансовых ресурсов с ориентацией на долгосрочные 
цели. Она акцентирует интеграцию стратегических 
задач в повседневную деятельность для построе-
ния устойчивой финансовой модели [3]. Бланк И. А. 
предлагает более комплексное видение, трактуя 
финансовую стратегию как механизм реализации 
ключевых направлений финансовой деятельности, 
подчёркивая важность долгосрочного планирова-
ния и адаптации к изменениям внешней среды [1].

Несмотря на различия, оба подхода объединя-
ют три основных элемента: ориентация на долго-
срочные цели, рациональное распределение ре-
сурсов и способность к адаптации. Это позволяет 
обеспечить стабильность компании, гибко реаги-
ровать на экономические колебания и отраслевые 
изменения.

Финансовая стратегия выступает не как ста-
тичный документ, а как динамический инструмент, 
сочетающий долгосрочное видение с оперативной 
корректировкой. Это особенно важно в условиях 
неопределённости, когда стратегия должна бы-
стро адаптироваться к новым вызовам, таким как 
инфляция или выход на новые рынки. В конечном 
итоге она служит основой устойчивого развития, 
обеспечивая баланс между доходностью, ликвид-
ностью и риском, а также согласованность с общей 
бизнес- стратегией компании.

Рассмотрим ключевые цели финансовой стра-
тегии
1. Обеспечение финансовой устойчивости

Финансовая устойчивость выступает фунда-
ментальной задачей стратегии, так как позволя-
ет предприятию сохранять платежеспособность, 
справляться с внешними шоками и поддерживать 
стабильное функционирование.
2. Минимизация рисков

Риск-менеджмент является неотъемлемой ча-
стью финансовой стратегии. Методы прогнозиро-
вания и сценарного анализа позволяют заранее 
выявлять потенциальные угрозы и разрабатывать 
меры по их нейтрализации. Например, сценарное 
планирование предусматривает разработку не-
скольких вариантов развития событий (оптими-
стичный, пессимистичный, нейтральный), что по-

могает компании адаптироваться к неопределен-
ности.
3. Максимизация прибыли

Цель повышения рентабельности реализуется 
через эффективное распределение ресурсов, ин-
вестиционную активность и оптимизацию издер-
жек.

Финансовая стратегия не существует в изоля-
ции –  она должна быть согласована с производ-
ственной, маркетинговой и инвестиционной поли-
тикой. Например, при выходе компании на новые 
рынки (часть общей стратегии) финансовая стра-
тегия обеспечивает расчет необходимых инвести-
ций, оценку рисков и источников финансирования. 
Инструменты, такие как бюджетирование и опера-
тивный контроллинг, позволяют отслеживать соот-
ветствие текущих действий стратегическим целям, 
своевременно корректируя отклонения.

Для разработки и реализации финансовой стра-
тегии используются различные методы и инстру-
менты, учитывающие особенности бизнеса, стадию 
развития организации и внешнюю ситуацию. Од-
ним из важнейших подходов является финансовое 
прогнозирование, направленное на предвидение 
возможных изменений в деятельности компании 
под влиянием внешних и внутренних факторов. 
Оно включает выявление ключевых показателей 
(таких как экономические тенденции и состояние 
рынка) и анализ их дальнейшего развития. Прогно-
зирование помогает определить объём необходи-
мых ресурсов и выбрать наиболее подходящие на-
правления вложений. Однако его эффективность 
зависит от того, насколько полно учтены важные 
факторы –  пренебрежение ими может привести 
к ошибкам в планировании.

Реализация финансовой стратегии невозможна 
без использования таких инструментов, как бюд-
жетирование, диверсификация, система сбаланси-
рованных показателей (ССП) и оперативный кон-
троллинг.

Бюджетирование обеспечивает прозрачность 
и контроль за финансовыми потоками, позволяя 
выявлять отклонения от плановых показателей. 
Однако для эффективности бюджетной системы 
необходимо предусмотреть гибкость, чтобы опера-
тивно корректировать планы в меняющейся внеш-
ней среде.

Диверсификация направлена на снижение ри-
сков через распределение ресурсов между раз-
личными направлениями деятельности. Несмотря 
на свою эффективность, этот подход требует зна-
чительных начальных инвестиций и тщательного 
анализа новых рынков или продуктов.

Система сбалансированных показателей (ССП) 
позволяет учитывать не только финансовые, 
но и нефинансовые аспекты деятельности компа-
нии: удовлетворённость клиентов, качество вну-
тренних процессов, уровень подготовки персонала. 
Это создаёт целостное представление о состоянии 
бизнеса, однако внедрение ССП связано со слож-
ностями в настройке показателей и высокими за-
тратами на реализацию.
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Оперативный контроллинг обеспечивает сбор 
и анализ данных в режиме реального времени, что 
особенно важно в условиях нестабильности. Он 
поддерживает быстрое принятие решений и кор-
ректировку стратегии, но требует наличия разви-
той информационной системы и регулярного об-
новления данных.

Выбор конкретных методов зависит от множе-
ства факторов: типа бизнеса, стадии жизненного 
цикла компании, отраслевых особенностей и целей 
руководства. Например, на этапе роста предпочте-
ние может быть отдано моделированию и дивер-
сификации с целью выхода на новые рынки, тог-
да как на фазе зрелости приоритетным становит-
ся бюджетирование и контроллинг для повышения 
эффективности и снижения издержек.

Важно, чтобы все выбранные инструменты бы-
ли согласованы с общей стратегией предприятия 
и способствовали балансу между риском, ликвид-
ностью и доходностью. Для этого необходимы по-
стоянный мониторинг внешней среды, своевремен-
ная корректировка планов и глубокая интеграция 
финансовой стратегии в управленческие процес-
сы. Только такой подход обеспечивает устойчивое 
развитие, конкурентоспособность и адаптивность 
компании в условиях неопределённости.

Финансовая стратегия формируется с помощью 
разнообразных методов, обеспечивающих систем-
ный подход к долгосрочному планированию, ми-
нимизации рисков и гибкой реакции на изменения 
внешней среды. Эти методы отличаются по целям, 
используемым инструментам и областям примене-
ния, но объединены общей задачей –  создать усло-
вия для устойчивого развития и достижения стра-
тегических целей компании.

Одним из ключевых методов финансовой стра-
тегии является финансовое прогнозирование, по-
зволяющее заранее определить потребности в ре-
сурсах и оценить возможные изменения во внеш-
ней и внутренней среде. Его реализация включа-
ет два этапа: выявление ключевых факторов (на-
пример, экономических трендов, состояния рынка) 
и анализ их развития. Например, при росте инфля-
ции прогнозирование позволяет скорректировать 
бюджет и пересмотреть кредитную политику. Ос-
новное преимущество метода –  снижение неопре-
делённости, однако его эффективность напрямую 
зависит от точности анализа факторов. Пренебре-
жение важными элементами может привести к се-
рьёзным ошибкам в планировании.

Для оценки текущего состояния предприятия 
применяется финансовый анализ, который включа-
ет горизонтальный, вертикальный, сравнительный, 
трендовый и факторный виды. Горизонтальный 
анализ показывает динамику показателей за раз-
ные периоды, а вертикальный раскрывает струк-
туру активов и пассивов. Сравнительный анализ 
помогает оценить позицию компании среди конку-
рентов, трендовый –  выявляет долгосрочные тен-
денции, а факторный –  причины изменений финан-
совых результатов. Несмотря на высокую инфор-
мативность, данный метод требует достоверных 

данных, что не всегда возможно при нестабильной 
или неполной отчётности.

Стратегическое финансовое планирование слу-
жит основой для разработки долгосрочных целей 
и обеспечивает баланс между доходностью, лик-
видностью и риском. Оно включает рациональное 
распределение ресурсов, поиск возможностей по-
вышения прибыли и оценку инвестиционных пер-
спектив. Например, на этапе роста компания может 
сосредоточиться на расширении бизнеса, а на фа-
зе зрелости –  на оптимизации капитала. Однако 
планы могут устареть из-за резких изменений 
внешней среды, что делает необходимым посто-
янный мониторинг и корректировку.

Для работы с неопределённостью используется 
метод сценариев, предусматривающий разработку 
нескольких вариантов развития: оптимистичного, 
пессимистичного и нейтрального. Это позволяет 
предприятию готовиться к различным ситуациям. 
Например, при выходе на новый рынок сценар-
ный анализ помогает выбрать наиболее устойчи-
вый путь развития. Однако учёт только основных 
сценариев может игнорировать менее вероятные, 
но значимые исходы.

Ещё одним важным подходом является финан-
совое моделирование, заключающееся в постро-
ении моделей, отражающих реальные процессы 
внутри компании. Оно помогает выявлять проблем-
ные зоны, прогнозировать развитие и оценивать 
влияние внешних и внутренних изменений. Напри-
мер, модель может показать, как колебания цен 
на сырьё скажутся на рентабельности проекта. 
Вместе с тем, такие модели могут быть недоста-
точно точны в условиях кризиса или экстремаль-
ных ситуаций.

Эти методы обеспечивают системный подход 
к разработке и реализации финансовой страте-
гии, позволяя минимизировать риски, повышать 
устойчивость и адаптироваться к изменяющимся 
условиям. Их выбор зависит от стадии жизненного 
цикла компании, специфики отрасли и стратегиче-
ских целей, но все они направлены на достижение 
устойчивого развития и конкурентоспособности ор-
ганизации.

Экспертный метод предполагает привлечение 
специалистов для анализа сложных и неопреде-
лённых ситуаций. Он даёт возможность получить 
уникальные сценарии развития и альтернативные 
решения, особенно в условиях кризиса или высо-
кой неопределённости. Например, эксперты могут 
предложить разные пути выхода компании из слож-
ной финансовой ситуации. Однако окончательный 
выбор требует объективного обоснования, так как 
оценки специалистов могут быть субъективными, 
особенно если они имеют личную заинтересован-
ность в определённых проектах [4].

Выбор инструментов зависит от множества 
факторов: типа бизнеса, этапа жизненного цикла 
компании, отраслевых особенностей и стратегиче-
ских целей руководства. Например, на этапе роста 
приоритетом может быть использование моделей 
прогнозирования и диверсификации для выхода 
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на новые рынки, тогда как на фазе зрелости ак-
цент делается на бюджетировании и контроллин-
ге с целью повышения эффективности и снижения 
издержек.

Важным условием успешной реализации фи-
нансовой стратегии является её согласованность 
с общей бизнес- стратегией компании. Это обеспе-
чивает баланс между рисками, доходностью и лик-
видностью. Для этого необходимы постоянный мо-
ниторинг внешней среды, оперативная корректи-
ровка планов и глубокая интеграция финансовой 
стратегии в управленческие процессы. Только та-
кой подход позволяет предприятию адаптировать-
ся к изменениям, сохранять конкурентоспособ-
ность и развиваться устойчиво даже в условиях 
неопределённости.

Финансовая стратегия компании реализуется 
с помощью конкретных инструментов, которые по-
зволяют трансформировать стратегические цели 
в практические действия, минимизировать риски 
и поддерживать финансовую устойчивость. Среди 
них особое место занимает бюджетирование и ди-
версификация.

Бюджетирование служит ключевым механиз-
мом планирования и контроля финансовых по-
токов. Оно включает детальную разработку пла-
нов доходов и расходов на определённый период 
и постоянное сравнение фактических показателей 
с запланированными. Например, компания может 
составить годовой бюджет, включающий выручку, 
операционные затраты, инвестиции и формирова-
ние резервов. При выявлении отклонений –  напри-
мер, росте производственных издержек –  руковод-
ство принимает меры: пересматривает закупочные 
цены или оптимизирует логистику. Бюджетирова-
ние способствует прозрачности финансов, помо-
гает заранее выявлять проблемные зоны и реа-
гировать на неблагоприятные изменения. Однако 
его эффективность зависит от точности прогнозов 
и гибкости системы, поскольку жёсткие бюджеты 
могут затруднять адаптацию к внешним вызовам.

Диверсификация направлена на снижение ри-
сков через распределение ресурсов между различ-
ными направлениями деятельности, продуктами 
или рынками. Например, производитель электро-
ники может выйти в сферу программного обеспе-
чения или инвестировать в возобновляемую энер-
гетику. Это снижает зависимость от одного сегмен-
та и создаёт дополнительные источники дохода. 
Диверсификация также включает географическое 
расширение: компания, работающая в одном реги-
оне, может выйти на международные рынки, чтобы 
снизить влияние локальных экономических спадов. 
Вместе с тем, этот инструмент требует значитель-
ных начальных вложений и тщательного анализа 
новых направлений. Неэффективная диверсифи-
кация может привести к растяжению ресурсов и па-
дению рентабельности.

Таким образом, сочетание таких инструментов, 
как бюджетирование и диверсификация, позволяет 
компании более эффективно управлять финанса-
ми, снижать риски и достигать долгосрочных це-

лей. Их применение должно быть согласовано с об-
щими стратегическими задачами и адаптировано 
к текущему состоянию бизнеса и внешней среды.

Система сбалансированных показателей (ССП) 
представляет собой интегрированный подход 
к оценке эффективности стратегии, объединяя фи-
нансовые и нефинансовые метрики. Она охватыва-
ет четыре ключевые перспективы:
1. Финансовая перспектива –  включает такие 

показатели, как рентабельность, оборачивае-
мость активов, уровень ликвидности и долго-
вой нагрузки.

2. Клиентская перспектива –  направлена на из-
мерение удовлетворённости клиентов, доли 
рынка, стоимости привлечения и уровня лояль-
ности.

3. Перспектива внутренних процессов –  учиты-
вает эффективность производства, качество 
продукции, скорость выполнения заказов и на-
дёжность поставок.

4. Обучение и развитие –  отражает уровень ква-
лификации сотрудников, инновационную ак-
тивность, развитие корпоративной культуры 
и управленских компетенций.

Например, компания может использовать ССП 
не только для анализа роста выручки после запу-
ска нового продукта, но и для оценки его влияния 
на удовлетворённость потребителей. Это позволя-
ет более точно понять, насколько изменения в ас-
сортименте способствуют укреплению позиций 
на рынке.

Все перечисленные методы тесно взаимосвяза-
ны и дополняют друг друга. Бюджетирование и опе-
ративный контроллинг обеспечивают финансовую 
дисциплину и оперативную адаптацию, диверсифи-
кация снижает зависимость от одного направления 
бизнеса, а ССП формирует целостное представле-
ние об эффективности стратегии. Их комбинация по-
зволяет компании достигать как краткосрочных, так 
и долгосрочных целей, сохраняя конкурентоспособ-
ность. Например, предприятие на этапе роста может 
применять диверсификацию для выхода на новые 
рынки, бюджетирование –  для контроля инвестиций, 
и ССП –  для комплексной оценки влияния изменений 
на клиентов и внутренние процессы.

Таким образом, успешная реализация финан-
совой стратегии возможна лишь при условии си-
стемного применения современных инструментов 
управления. Это обеспечивает баланс между ри-
сками, доходностью и устойчивым развитием, даже 
в условиях внешней неопределённости и внутрен-
них изменений.

Критерии выбора методов разработки финансо-
вой стратегии зависят от ряда ключевых факторов:
1. Тип бизнеса

Высокотехнологичные компании, находящиеся 
в динамично меняющейся среде, чаще всего при-
меняют сценарный анализ и оперативный контрол-
линг, чтобы отслеживать инновации, оценивать 
рыночные изменения и оперативно реагировать 
на них. В то время как предприятия из стабиль-
ных отраслей, таких как коммунальные услуги или 
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производство базовых товаров, могут сосредото-
читься на бюджетировании и диверсификации, на-
правленных на снижение издержек и уменьшение 
зависимости от одного направления деятельности.
2. Этап жизненного цикла компании

На этапе роста приоритетом становятся такие ин-
струменты, как моделирование и диверсификация, 
которые помогают выходить на новые рынки, тести-
ровать гипотезы и масштабировать бизнес. Напри-
мер, стартап может использовать экспертные оцен-
ки для анализа перспективности новых продуктов. 
На этапе зрелости акцент смещается в сторону фи-
нансового анализа, стратегического планирования 
и бюджетирования, что позволяет оптимизировать 
структуру капитала, улучшать эффективность и под-
держивать стабильное развитие.
3. Внешние вызовы и уровень неопределенности

В условиях высокой экономической нестабиль-
ности –  например, при росте инфляции, колебани-
ях валютных курсов или изменении законодатель-
ства –  компании активно используют сценарный 
анализ и оперативный контроллинг, позволяющие 
готовиться к различным вариантам развития со-
бытий. При относительной стабильности внешней 
среды предпочтение отдается более традиционным 
методам, таким как бюджетирование и диверси-
фикация. Например, предприятие, работающее 
в стране с волатильным валютным курсом, может 
применять хеджирование и сценарный анализ для 
минимизации валютных рисков [5].

Важным условием успешного применения ме-
тодов является их согласованность с общей стра-
тегией компании. Если цель организации –  мини-
мизация рисков, доминируют сценарное моделиро-
вание и анализ финансовых показателей, если же 
приоритет –  рост и максимизация прибыли, тогда 
акцент делается на моделирование и стратегиче-
ское планирование.

Интеграция различных методов позволяет до-
стичь баланса между рисками и доходностью, обе-
спечивает комплексный подход к управлению и по-
вышает устойчивость компании даже в условиях 
внешней неопределённости.

Таким образом, выбор методов финансовой 
стратегии должен быть осознанным и адаптиро-
ванным под конкретные условия бизнеса. Ком-
бинирование подходов помогает нивелировать 
ограничения отдельных инструментов и повысить 
общую адаптивность компании. Например, орга-
низация на этапе роста может использовать мо-
делирование для оценки инвестиционных проек-
тов и сценарный анализ для подготовки к возмож-
ным рискам, а зрелая компания –  сосредоточить-
ся на стратегическом финансовом планировании 
и анализе текущего состояния с целью оптимиза-
ции затрат и поддержания конкурентоспособности.

Эффективная реализация таких подходов обе-
спечивает конкурентоспособность и устойчивое 
развитие в долгосрочной перспективе.

Финансовая стратегия компании не только опре-
деляет долгосрочные цели и методы управления ре-
сурсами, но и требует тесной интеграции с общей 

стратегией организации, чтобы обеспечить синер-
гию между различными направлениями деятельно-
сти. Связь с производственным планированием про-
является в том, что финансовые ресурсы должны 
соответствовать масштабам производства, уровню 
инноваций и потребностям логистики. Например, ес-
ли предприятие намерено расширить выпуск продук-
ции, финансовая стратегия должна включать расче-
ты по привлечению инвестиций, оптимизации затрат 
на сырье и управлению оборотным капиталом.

Практические примеры успешной оптимизации 
демонстрируют эффективность интеграции мето-
дов и инструментов. Например, одна из техноло-
гических компаний использовала моделирование 
для оценки влияния перехода на облачные техно-
логии на финансовую устойчивость. Модель по-
зволила спрогнозировать снижение затрат на IT-
инфраструктуру на 30% за счет оптимизации рас-
ходов на оборудование и обслуживание, а также 
оценить риски, связанные с квалификацией со-
трудников. Другой пример –  диверсификация, 
примененная российским производителем строи-
тельных материалов. Компания вышла на рынок 
экологичных товаров, что снизило зависимость 
от традиционных направлений и компенсировало 
падение спроса в условиях экономического спада. 
За три года доля новых продуктов в выручке до-
стигла 25%, а финансовая устойчивость укрепи-
лась за счет распределения рисков.

Адаптация стратегии к внешним изменениям 
требует гибкости и оперативного реагирования. 
Например, в условиях роста инфляции компания 
может скорректировать бюджетирование, увели-
чив долю резервных фондов и пересмотрев усло-
вия кредитования. В случае кризиса, связанного 
с падением спроса, эффективным решением ста-
нет перераспределение инвестиций: сокращение 
расходов на маркетинг и перенаправление средств 
на поддержание ликвидности. Инструменты, такие 
как оперативный контроллинг, позволяют монито-
рить ключевые показатели (например, уровень де-
биторской задолженности или оборачиваемость 
активов) и вносить изменения в реальном времени. 
Например, крупный ритейлер в 2020 году внедрил 
систему сценарного анализа для оценки послед-
ствий ограничений из-за пандемии. Это помогло 
заранее подготовить запасы товаров первой необ-
ходимости, скорректировать логистику и сохранить 
рентабельность.

Рекомендации по корректировке стратегии 
включают несколько ключевых шагов:
1. Регулярный аудит внешней среды для выявле-

ния трендов (например, изменения законода-
тельства, технологические прорывы).

2. Сценарное планирование для подготовки 
к различным вариантам развития, особенно 
в условиях высокой неопределенности.

3. Интеграция с системой ССП, которая связы-
вает финансовые метрики с нефинансовыми 
(например, удовлетворенность клиентов или 
инновационная активность), обеспечивая ком-
плексный подход к принятию решений.
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4. Гибкое бюджетирование, позволяющее опера-
тивно корректировать расходы и доходы в от-
вет на изменения рынка.

Эффективная финансовая стратегия не может 
быть статичной: она требует постоянной перера-
ботки, учета специфики бизнеса и внешних вы-
зовов. Интеграция стратегии с управленческими 
процессами, использование инструментов вроде 
моделирования и сценарного анализа, а также го-
товность к адаптации создают условия для устой-
чивого развития даже в условиях кризиса.

Заключение

Финансовая стратегия компании представляет со-
бой динамичный и комплексный инструмент, ко-
торый требует гибкости и системного подхода для 
обеспечения устойчивости и конкурентоспособно-
сти в условиях нестабильной экономической среды. 
Гибкость проявляется в способности оперативно 
корректировать цели и методы в ответ на измене-
ния внешней среды (инфляция, конкуренция, тех-
нологические тренды) и внутренние трансформа-
ции (смена отрасли, реорганизация). Например, 
использование сценарного анализа позволяет под-
готовить компанию к различным вариантам разви-
тия, а бюджетирование с возможностью адаптации 
помогает контролировать отклонения и минимизи-
ровать риски. Системный подход, в свою очередь, 
обеспечивает интеграцию финансовой стратегии 
с общей бизнес- стратегией, инвестиционной поли-
тикой и производственным планированием, созда-
вая синергию между направлениями деятельности. 
Это особенно важно на этапах роста и зрелости ком-
пании, когда необходимо балансировать между до-
ходностью, ликвидностью и долгосрочными целями.

Перспективы развития методов разработки фи-
нансовой стратегии связаны с внедрением цифро-
вых технологий и аналитики больших данных (big 
data). Эти инструменты позволяют повысить точ-
ность прогнозирования, автоматизировать финан-
совый анализ и моделировать сценарии с учетом 
множества переменных факторов. Например, ис-
кусственный интеллект (AI) может обрабатывать 
данные о рыночных тенденциях, потребительском 
поведении и макроэкономических показателях 
в реальном времени, что делает прогнозирование 
более точным и оперативным. Big data открывает 
возможности для глубокого анализа нефинансо-
вых метрик (например, удовлетворенности клиен-
тов или эффективности внутренних процессов), ко-
торые интегрируются в системы сбалансирован-
ных показателей (ССП). Это позволяет принимать 
решения, основываясь не только на финансовых 
результатах, но и на качественных аспектах, влия-
ющих на устойчивость бизнеса.

Кроме того, цифровизация способствует разви-
тию оперативного контроллинга, обеспечивая мо-
ниторинг ключевых показателей в режиме реаль-
ного времени и автоматическое формирование ре-
комендаций для корректировки стратегии. Напри-
мер, облачные платформы и блокчейн- технологии 

упрощают управление ликвидностью и снижают 
риски мошенничества. Внедрение таких иннова-
ций требует инвестиций в ИТ-инфраструктуру и об-
учение персонала, но их эффективность окупается 
за счет повышения прозрачности финансовых про-
цессов и ускорения принятия решений.

Таким образом, будущее финансовой страте-
гии лежит в синтезе традиционных методов (моде-
лирование, диверсификация, сценарный анализ) 
с современными технологиями, которые усилива-
ют их преимущества и компенсируют ограниче-
ния. Компании, которые смогут адаптироваться 
к этим изменениям, получат значительное конку-
рентное преимущество, сохраняя устойчивость 
даже в условиях высокой неопределенности. Это 
подтверждает вывод, что развитие финансовой 
стратегии –  не статичный процесс, а непрерывная 
эволюция, направленная на гармонизацию кратко-
срочных действий и долгосрочных целей в быстро 
меняющемся мире.
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Financial Strategy aS the Foundation oF 
SuStainable enterpriSe development

Dmitriev A. D.
Moscow International Academy

Financial strategy is a key element of an organization’s sustainable 
development, ensuring a balance between profitability, liquidity, and 
risk. The article examines modern methods and tools for its devel-
opment, including financial forecasting, analysis, modeling, scenar-
io planning, and expert evaluations, as well as implementation tools 
such as budgeting, diversification, the Balanced Scorecard (BSC), 
and operational controlling. Particular attention is paid to the condi-
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tions for effective strategy development: considering the company’s 
life cycle, adaptation to external changes (inflation, competition), 
and internal transformations. A comparative analysis of the meth-
ods is conducted, highlighting their advantages and limitations. The 
practical significance of integrating the financial strategy with the 
overall business policy is demonstrated, with examples of success-
ful optimization through modeling and diversification.

Keywords: financial strategy, sustainable development, ESG-trans-
formation, digital tools, risk management.
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О совершенствовании управления рисками платежных систем коммерческих 
банков в условиях цифровизации
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В статье рассмотрены вопросы, связанные с обоснованием не-
обходимости совершенствовать текущую систему управления 
рисками платежных системах коммерческих банков. Прове-
ден анализ нормативно- правового регулирования платежных 
систем, изучены публичные материалы коммерческих банков 
об управлении рисками в платежных системах. Изучена ста-
тистика о росте инцидентов информационной безопасности, 
в том числе в финансовой отрасли. Рассмотрены вопросы, ка-
сающиеся классификации существенных рисков в платежных 
системах, представленные на официальных ресурсах между-
народных организаций, Банка России, кредитных организаций. 
Кроме того, раскрыты нормативные требования к процессам 
обеспечения порядка бесперебойности функционирования 
платежных систем, отраженные в законодательной базе РФ. 
Новизна научного исследования заключается в обосновании 
необходимости совершенствовании системы управления ри-
сками платежных системах коммерческих банков в условиях 
цифровизации.

Ключевые слова: платежная система, бесперебойное функ-
ционирование, существенные риски, системный риск, инци-
дент информационной безопасности, цифровые технологии, 
коммерческий банк, Банк России.

Введение

В настоящее время операторы платежных систем 
осуществляют контроль за соблюдением требова-
ний по управлению рисками в платежной систе-
ме в соответствии с требованиями, обозначенные 
в нормативных актах РФ, Положениях Банка Рос-
сии и внутренних документах коммерческих банков. 
Так, в Положении Банка России № 607-П от 03 октя-
бря 2017 г. «О требованиях к порядку обеспечения 
бесперебойности функционирования платежной 
системы, показателям бесперебойности функцио-
нирования платежной системы и методикам анали-
за рисков в платежной системе, включая профили 
рисков» определены общие положения, требова-
ния к порядку обеспечения бесперебойного функ-
ционирования платежной системы (далее БФПС) 
и методики анализа рисков, которые применимы 
к операторам платежных систем, где операторами 
могут являться кредитные организации согласно 
федеральному закону № 161-ФЗ. Соответственно, 
под платежными системами коммерческих банков 
будем подразумевать платежные системы, в кото-
рых оператором является коммерческий банк.

Однако, развитие и применение современных 
цифровых технологий, появление новых видов ри-
сков, интеграционные процессы внутри функцио-
нальных систем и подсистем коммерческого бан-
ка и другие факторы могут привести к нарушению 
бесперебойного функционирования платежной 
системы, что негативно скажется на финансовой 
устойчивости коммерческого банка и банковского 
сектора в целом. Также подключение новых субъ-
ектов финансового рынка к платежным системам 
приводит к росту уровня системного риска. Данные 
и их конфиденциальность, передаваемые через 
платежные системы коммерческих банков, долж-
ны привлечь внимание операторов платежных си-
стем для пересмотра классификации существен-
ных рисков платежной системы, поскольку объем 
данных растет и возникают риски, связанные с их 
обработкой. Кроме того, различные подвиды опе-
рационного риска могут содержать разный уровень 
опасности для бесперебойного функционирования 
платежной системы, её участников и банковского 
сектора.

Таким образом, целью научного исследования 
является подтверждение гипотезы о необходимо-
сти совершенствовании системы управления ри-
сками платежных системах коммерческих бан-
ков в связи с постоянно меняющимися внешними 
и внутренними факторами, оказывающие значи-
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тельное влияние на бесперебойное функциониро-
вание платежных систем коммерческих банков.

Основная часть

В настоящее время определение платежной систе-
мы закреплено в федеральном законе № 161-ФЗ 
от 27 июня 2011 года «О национальной платежной 
системе». В представленном нормативном акте 
дано определение оператора платежной систе-
мы, который может являться кредитной, некре-
дитной организацией, Банком России и ВЭБ.РФ. 
В текущем исследовании будет проведен анализ 
платежных систем, в которых оператором высту-
пает кредитная организация. Соответственно, под 
платежной системой коммерческого банка будем 
понимать платежную систему, в которой операто-
ром является коммерческий банк, действующий 
в соответствии с нормативными актами РФ, По-
ложениями, Инструкциями Банка России и иными 
правовыми актами.

Кроме того, к составу основных участников пла-
тежной системы коммерческого банка следует от-
нести операторов по переводу денежных средств, 
организаторов торговли, профессиональных участ-
ников рынка ценных бумаг, страховые организа-
ции, органы Федерального казначейства, органи-
зации федеральной почтовой связи и другие ор-
ганизации, осуществляющие свою деятельность 
в соответствии с федеральными законами РФ 
и при условии соблюдения ими требований, со-
держащихся в правилах платежной системы. Сре-
ди ключевых участников, которые обеспечивают 

бесперебойный перевод денежных средств между 
сторонами платежной системы, можно выделить 
операционный центр, клиринговый центр и расчет-
ный центр. Согласно определению, приведенному 
в федеральном законе, все они являются операто-
рами услуг платежной инфраструктуры.

В рамках снижения вероятности наступления 
неблагоприятных последствий для платежной си-
стемы и её участников, а также бесперебойного 
функционирования платежной системы, оператор 
платежной системы обязан соблюдать следующие 
требования:
• требования к порядку обеспечения беспере-

бойного функционирования платежной систе-
мы;

• требования к осуществлению контроля 
за участниками платежной системы по соблю-
дение порядка БФПС;

• требования к разработке методики анализа ри-
сков в платежной системе, включая профили 
рисков.
В целях обеспечения бесперебойного функци-

онирования платежной системы оператор платеж-
ной системы должен определять показатели бес-
перебойного функционирования платежной систе-
мы в соответствии с Положением Банка России 
№ 607-П от 03.10.2017 (рис. 1). Каждый из пока-
зателей имеет пороговые значения, которые отли-
чаются в зависимости от значимости платежной 
системы. Результаты расчета показателей БФПС 
используются для оценки системы управления ри-
сками и оценке влияния инцидентов на беспере-
бойное функционирование платежной системы.

Рис. 1. Показатели БФПС

Источник: составлено автором по материалам Положения Банка России [2].
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Кроме того, в случае привлечения сторонних ор-
ганизаций (поставщиков услуг) в сфере информа-
ционных технологий в целях оказания услуг пла-
тежной инфраструктуры, оператор платежной си-
стемы также обязан оценивать риски, которые мо-
гут возникнуть в результате взаимодействия с тре-
тьими лицами.

Среди существенных рисков платежных систем 
коммерческих банков можно выделить риск инфор-
мационной безопасности (далее риск ИБ). Влияние 
данного риска обусловлено угрозой безопасности 
и утечки конфиденциальных данных вследствие не-
достаточного уровня информационной безопасности, 
уязвимостью прикладного программного обеспече-
ния автоматизированных систем и приложений. В По-
ложении Банка России от 08 апреля 2020 г. № 716-П 
«О требованиях к системе управления операционным 
риском в кредитной организации и банковской груп-
пе» определены основные процедуры к управлению 
операционным риском, где риск ИБ является подви-
дом операционного риска.

Далее обратимся к статистической информа-
ции по обнаружению и устранению инцидентов ин-
формационной безопасности (далее инцидент ИБ). 
По данным Лаборатории Касперского около 17% 
от общего количества инцидентов ИБ в 2023 году 
пришлось на финансовую отрасль, при этом сред-
нее время обнаружения инцидента высокого уров-
ня критичности по всем отраслям составляет 36 
минут [12]. Количество инцидентов высокого уров-
ня критичности в 2024 году значительно выросло, 
при этом каждый второй инцидент ИБ связан с не-
санкционированным доступом в системы органи-
заций [14]. Второй по численности инцидентов ИБ 
является финансовый сектор, где около 40% инци-
дентов связаны с сетевыми атаками, 39% инциден-
тов с эксплуатацией уязвимостей в программном 
обеспечении.

Что касается среднего времени, затраченного 
организациями на реагирование на инциденты ИБ, 
то оно отличается в зависимости от типа инциден-
та, который определяется временем пребывания 
злоумышленника в сети организации [13]:
a) быстрые инциденты (часы и дни) –  40 часов;
b) средние инциденты (недели) –  40 часов;
c) долгие инциденты (месяцы и дольше) –  46 часов.

Тем не менее оценка показателей, характеризу-
ющих среднее время обнаружения и устранения ин-
цидентов ИБ, которые привели к нарушению беспе-
ребойного функционирования платежной системы, 
позволила бы оператору платежной системы повы-
сить эффективность процедур мониторинга и сред-
ний уровень устойчивости платежной системы.

Например показатель, характеризующий сред-
нее время обнаружения инцидента ИБ (далее П6), 
позволил бы оператору платежной системы оце-
нить затраты времени на каждом этапе на пути 
восстановления оказания услуг платежной инфра-
структуры (см показатель П1), а также оценить эф-
фективность системы мониторинга инцидентов.

Показатель, характеризирующий среднее вре-
мя устранения инцидента ИБ (далее П7), позво-

лил бы оператору платежной системы оценить эф-
фективность процедур устранения инцидентов ИБ, 
определить узкие места в восстановлении оказа-
ния услуг платежной инфраструктуры. Важно под-
черкнуть, что результаты будущих оценок П7 мог-
ли бы лечь в основу разработки сценариев по по-
вышению отказоустойчивости, что, в свою очередь, 
повысило бы уровень устойчивости платежной си-
стемы.

В целом анализ показателей П6 и П7 и их место 
в системе управления рисками в платежной систе-
ме повысил бы уровень доверия со стороны сто-
ронних субъектов финансового рынка, например 
потенциальных участников платежной системы, 
к надежности платежной системы коммерческого 
банка. Оператор платежной системы за счет уве-
личения числа участников может заработать до-
полнительную прибыль, поскольку он взымает пла-
ту с участников системы за оказание услуг по пе-
реводу денежных средств.

Далее переходя к рассмотрению следующего 
аспекта вопроса, необходимо отметить, что сре-
ди зарегистрированных операторов платежных си-
стем в реестре Банка России можно выделить че-
тыре крупных коммерческих банка, которые имеют 
собственные платежные системы –  Сбербанк, ВТБ, 
Газпромбанк, Россельхозбанк [6]. Согласно про-
веденным расчетам, около 60% активов банков-
ского сектора принадлежат указанным коммерче-
ским банкам. Следовательно, можно утверждать, 
что в случае возникновения технических сбоев 
или нарушений работы платежной системы у од-
ного из представленных банков (операторов пла-
тежных систем) в рамках оказания услуг платеж-
ной инфраструктуры, может произойти реализа-
ция системного риска, что приведет к негативным 
последствиям для участников платежной системы, 
а также нарушению требований регулятора в части 
обеспечения бесперебойного функционирования 
платежной системы. В дополнение отметим, что 
платежные системы указанных выше кредитных 
организаций являются национально значимыми, 
а это подразумевает соблюдение более высоких 
требований к обеспечению информационной безо-
пасности и защиты конфиденциальных данных, за-
щиты от внешних угроз, а также поддержанию бес-
перебойного оказания услуг участникам системы.

В зарубежных источниках информации есть пу-
бличные отчеты и документы, в которых междуна-
родные организации в сфере организации плате-
жей и расчетов рассматривают вопросы, связан-
ные с функционированием платежных систем, 
и предлагают рекомендации к совершенствованию 
системы управления рисками в платежных систе-
мах, в том числе значимых.

Так, в публичном отчёте Комитета по платеж-
ным и расчетным системам Банка международных 
расчетов приведен список рисков, которые явля-
ются существенными для значимых платежных си-
стем, среди которых есть системный риск [8].

В отчете Международного валютного фонда 
(МВФ) рассмотрена природа различных рисков, от-
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носящихся к функционированию платежных систем, 
меры по управлению и сдерживанию рисков, а так-
же представлен анализ влияния системного риска 
на проведение расчетов в платежных системах [9].

Применительно к российской законодательной 
базе следует отметить то, что в статье 28 161-ФЗ 
изложено требование к органу, осуществляющему 
управление рисками в платежной системе, о не-
обходимости установления критериев оценки си-
стемного риска.

В научном сообществе также существуют ис-
следовательские работы по классификации рисков 
в платежных системах. Например, в работе Криво-
ручко С. В. проведен анализ рисков в платежных 
системах, рассмотрена классификация рисков, 
применимых к платежным системам, включая си-
стемный риск и оценка его влияния на работу всей 
финансовой системы [5].

Однако, в содержании публичных документов 
коммерческих банков (Сбербанка, ВТБ, Газпром-
банка, Россельхозбанка) –  «Правила платежной 
системы», в которых определены полные условия 
подключения новых участников к платежной систе-
ме, права и обязательства оператора по оказанию 
услуг платежной инфраструктуры, автор исследо-
вания не обнаружил отражения влияния систем-
ного риска на бесперебойное функционирование 
платежной системы или его признание существен-
ным для системы, как это было представлено в от-
четах международных организаций, нормативно- 
правовых актах РФ, научных исследованиях.

Заключение

В соответствии с проведенным анализом текуще-
го состояния требований к обеспечению порядка 
БФПС, показателям БФПС, мониторингу ключевых 
рисков в платежных системах коммерческих банков, 
а также изученной статистики обнаруженных инци-
дентов ИБ, можно утверждать, что гипотеза о необ-
ходимости совершенствования системы управления 
рисками платежных систем коммерческих банков 
в условиях цифровизации подтвердилась. В целях 
снижения рисков ИБ и повышения устойчивости 
платежных систем коммерческих банков следует 
внести изменения в систему управления рисками 
платежных систем, а именно:
1) дополнить текущую классификацию суще-

ственных рисков в платежных системах через 
обновление редакции документов «Правила 
платежной системы» банков Сбербанк, ВТБ, 
Газпромбанк, Россельхозбанк, где следует от-
разить системный риск как один из существен-
ных видов рисков в платежных системах;

2) внести изменения в Положения Банка России, 
нормативные документы коммерческих бан-
ков, являющихся операторами платежных си-
стем, в список показателей БФПС и порядок 
их определения. Целесообразно добавить но-
вые показатели, характеризующие среднее 
время обнаружения и устранения инцидента 
ИБ, который вызвал приостановку оказания 

услуг платежной инфраструктуры. Совместно 
с Банком России определить пороговые значе-
ния для обоих показателей на основе истори-
ческих данных по ранее произошедшим инци-
дентам ИБ, повлекшие приостановку работы 
операторов услуг платежной инфраструктуры.

Предложенные рекомендации по совершенство-
ванию системы управления рисками в платежных 
системах позволят коммерческим банкам, являю-
щимся операторами платежных систем, повысить 
уровень устойчивости платежных систем, укрепить 
доверие со стороны новых и текущих участников 
платежных систем, сократить операционные расхо-
ды и избежать нарушения требований Банка Рос-
сии по обеспечению бесперебойности функциони-
рования платежной системы.
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On imprOving the risk management Of 
cOmmercial banks payment systems in the 
cOntext Of digitalizatiOn
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Financial University under the Government of the Russian Federation

The article discusses issues related to the justification of the need 
to improve the current risk management system of the payment 
systems of commercial banks. The regulatory and legal regulation 
of payment systems has been analyzed, public materials of com-
mercial banks on risk management in payment systems have been 
studied. Statistics on the growth of information security incidents, 
including in the financial industry, have been studied. The issues 
related to the classification of significant risks in payment systems, 
presented on the official resources of international organizations, 
the Bank of Russia, and credit institutions, are considered. In addi-
tion, the regulatory requirements for the processes of ensuring the 
smooth functioning of payment systems, reflected in the legislative 

framework of the Russian Federation, are disclosed. The novelty 
of the scientific research lies in substantiating the need to improve 
the risk management system in the payment systems of commercial 
banks in the context of digitalization.

keywords: payment system, uninterrupted operation, significant 
risks, systemic risk, information security incident, digital technolo-
gies, commercial bank, Bank of Russia.
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Кластеризация банков: применение подхода В. Лагасио к российскому 
рынку для выявления типовых бизнес- моделей

Калиниченко Данила Андреевич,
аспирант Кафедры банковского дела и монетарного 
регулирования Финансового университета при Правительстве 
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В работе предпринята попытка кластеризации российских бан-
ков методом k-средних по финансовым показателям, харак-
теризующим банковскую бизнес- модель, на основе подхода 
В. Лагасио. Выявлены 4 типа бизнес- моделей, при этом полу-
ченный результат неудовлетворителен с точки зрения метрик 
качества кластеризации, в связи с чем намечены направления 
совершенствования примененного подхода.

Ключевые слова: бизнес- модель банка, банковский сектор, 
финансовый рынок, кластеризация, отчетность банка, Лага-
сио.

Концепция бизнес- модели (БМ), заимствованная 
из дисциплины стратегического менеджмента, мо-
жет иметь высокую аналитическую ценность в рам-
ках исследования проблем банковского сектора. 
Применительно к деятельности коммерческого бан-
ка бизнес- модель является одним из наиболее зна-
чимых факторов, определяющих его стратегию, 
риск-аппетит, риск-профиль, ликвидность, финан-
совую устойчивость и рентабельность; на основе 
наличия общего набора признаков можно выделять 
однородные группы банков, использующих опреде-
ленную БМ, изучать взаимосвязь БМ и выбранной 
объясняемой переменной (вариант –  с доп. факто-
ром стресс- сценария). Ранее с учетом специфиче-
ских аспектов банковской деятельности (посред-
нический характер, мультипродуктовость и муль-
тиформатность, слияние финансовой и операцион-
ной деятельности) было предложено определение 
бизнес- модели коммерческого банка как «выбора 
степени вовлеченности банка в различные направ-
ления деятельности, результирующего в специфи-
ческой структуре балансовых и забалансовых по-
казателей, доходов и расходов банка» [6].

В рамках подготовки диссертационного иссле-
дования на тему «Обеспечение финансовой устой-
чивости бизнес- моделей российских банков в усло-
виях внедрения цифрового руб ля» мы столкнулись 
с необходимостью классификации бизнес- моделей 
современных российских банков. Поскольку такая 
классификация в нашем случае является лишь эта-
пом более широкого исследования, изначально мы 
не разрабатывали собственный подход к данному 
вопросу и намеревались применить на российском 
материале готовые наработки, изложенные в ра-
боте В. Лагасио от 2022 г. [1]. Данный автор выде-
ляет направления деятельности банка на основе 
видов дохода: процентный, комиссионный, торго-
вый –  предлагая на этой основе 7 коэффициентов 
структуры активов, пассивов и прибыли; к рассчи-
танным для анализируемой выборки банков коэф-
фициентам применяется алгоритм кластеризации 
по методу k-средних [2], что позволяет выявить 
и описать типовые бизнес- модели.

Первоначально нами предпринята попытка дей-
ствовать по аналогии. В качестве информационной 
базы мы использовали данные отчетных форм 101 
и 102 (оборотно- сальдовые ведомости), опублико-
ванные на сайте Банка России [4] по состоянию 
на 31.12.2023, 31.12.2021 и 31.12.2019. Из общего 
списка 359 кредитных организаций (на 31.12.2023) 
исключены
– небанковские кредитные организации,
– новые банки (созд. не ранее 31.12.2019),
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– банки на санации,
– банки, не раскрывающие отчетность на одну 

из выбранных отчетных дат,
– банки, чья лицензия была аннулирована 

в 2024 г.
Итого в выборке 297 банков.
Выбор отчетных дат обусловлен потенциальной 

необходимостью произвести сравнительный ана-
лиз расчетов для банковской системы на совре-
менном этапе (с учетом влияния санкций против 
российского банковского сектора после 2022 г.), 
в период после пика пандемии COVID-19 (характе-
ризовавшейся общим снижением деловой актив-
ности, косвенно затронувшим и банковский биз-
нес) и до пандемии. В ходе работы обнаружено, 
что данные на 31.12.2023 не в полной мере пригод-
ны для решения поставленных задач в связи с тем, 
что ряд важных статей представлены на эту дату 
в агрегированной форме. Кроме того, по 112 бан-
кам выявлен убыток за 2023 г. по торговым опера-
циям –  что связано с высокой волатильностью ва-
лютных курсов и блокировкой зарубежных активов 
(ценные бумаги и корреспондентские счета). Убы-
ток по торговым операциям искажает общую струк-
туру прибыли (соотношение процентного, комисси-
онного, торгового дохода) и делает невозможным 
оценить, согласно приведенному выше определе-
нию, «степень вовлеченности в различные направ-
ления деятельности». Таким образом, ключевая 
часть анализа базируется на данных по состоянию 
на 31.12.2021.

На основе имеющихся данных отчетных форм 
101 и 102 и плана счетов бухгалтерского учета кре-
дитных организаций [7] средствами ПО Microsoft 
Excel для каждого банка составлен агрегирован-
ный баланс и отчет о прибылях и убытках (ОПиУ) 
на выбранные отчетные даты. При составлении ба-
лансов за основу мы взяли методику, используе-
мую Банком России при подготовке ежемесячного 
отчета «Статистические показатели банковского 
сектора Российской Федерации» [5] (структура ста-
тей баланса аналогична таблице 4 «Структура ак-
тивов, обязательств и капитала банковского секто-
ра», которая для данного отчета составляется еже-
квартально). Выбор данной методики составления 
баланса обусловлен тем, что активы группируются 
по «направлениям», а пассивы –  «по видам источ-
ников» [3] (что соответствует задаче выявления 
типов бизнес- моделей), а также в целом большей 
аналитической ценностью по сравнению с альтер-
нативными вариантами (например, форма баланса 
0409806 в соответствии с Указанием от 10.04.2023 
№ 6406-У [9] или подход Банка России в соответ-
ствии с положением «О методике анализа финан-
сового состояния банка» от 04.09.2000 1 базируют-
ся на оценке регуляторных рисков). Кроме того, 
аналогичная методика формирования банковских 
балансов реализована информационным ресур-
сом «Портал банковского аналитика» [8], данные 

1 В соответствии с Письмом Банка России от 15.12.2023 
№ 23–8-ОГ/14520 данная методика признана неактуальной 
и исключена с официального сайта.

которого служили ориентиром для проверки кор-
ректности формирования балансов. При составле-
нии отчетов о прибылях и убытках мы использова-
ли итоги по счетам первого порядка формы 102, 
структурируя их в соответствии с методикой, изло-
женной в сопроводительной справке Банка России 
(включается в комплект файлов на каждую отчет-
ную дату).

На основе балансов и ОПиУ для каждого бан-
ка по методике В.Лагасио рассчитаны 7 коэффи-
циентов, характеризующих бизнес- модель банка 
(КХБМ):
– межбанковские кредиты / совокупные активы;
– кредитный портфель / совокупные активы;
– ценные бумаги и производные финансовые ин-

струменты / совокупные активы;
– средства клиентов / совокупные пассивы;
– чистый процентный доход / операционная при-

быль;
– комиссионный доход / операционная прибыль;
– чистый торговый доход / операционная при-

быль.
При анализе балансов мы пришли к выводу, что 

величина резервов на возможные потери (РВП) мо-
жет существенно исказить расчет: на 31.12.2021 
по всей выборке банков средний уровень резерви-
рования к активам (невзвешенный) составил 8,5% 
со станд. отклонением 7,2 п.п.; по кредитному порт-
фелю 14,1% со станд. отклонением 15,4 п.п. Мы ис-
ходим из того, что уровень РВП конкретного ком-
мерческого банка обусловлен в первую очередь 
отбором активов определенного качества и поли-
тикой по формированию резервов (мягкой/консер-
вативной) –  а это характеризует политику по управ-
лению рисками (в т.ч. риск-аппетит) и не имеет 
непосредственного отношения к бизнес- модели 
банка. Возможны две ситуации, которые в целях 
нашего анализа необходимо разграничить: а) кре-
дитный бизнес играет важную роль в БМ банка, 
кредитный портфель значительный, однако бан-
ком принята консервативная политика резерви-
рования, либо активы низкого качества –  в связи 
с чем процент резервирования высокий –  что зани-
жает долю кредитного бизнеса относительно дру-
гих направлений и величину кредитного портфеля 
относительно других активов; б) кредитный бизнес 
не играет важной роли в БМ банка, в целом порт-
фель незначительный относительно других акти-
вов банка, однако представлен высококлассными 
заемщиками («голубые фишки»), ссуды которым 
резервированию не подлежат; в обоих случаях мы 
можем получить сопоставимое значение коэф-та 
«кредитный портфель/активы» для существенно 
отличающихся типов БМ. В этой связи при расчете 
коэф-тов 1–4 мы восстановили соответствующие 
величины РВП в числите и знаменателе.

Под «операционной прибылью» (не путать с опе-
рационными доходами и расходами банка в тер-
минах формы 102) в данном случае понимается 
прибыль до налогообложения, без учета операций 
с резервами, переоценки активов и обязательств, 
операций по обеспечению деятельности банка, 
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операций с полученными и выданными кредитами, 
не формирующими процентные доходы и расходы. 
Под «чистым торговым доходом» понимается фи-
нансовый результат по операциям купли- продажи 
ценных бумаг, производных финансовых инстру-
ментов и иностранной валюты.

Результаты расчетов (среднее значение коэф-
фициента, стандартное отклонение, медиана, ва-
риация) для анализируемой выборки представле-
ны в таблице 1.

Таблица 1. Расчета КХБМ по анализируемой выборке 
на 31.12.2021

Расчетный показатель x σ med V

1
Межбанковские кредиты / 
Совокупные активы

0,084 0,130 0,025 155%

2
Кредитный портфель / Сово-
купные активы

0,410 0,216 0,425 54%

3
Ценные бумаги и произво-
дные финансовые инстру-
менты / Совокупные активы

0,111 0,146 0,058 132%

4
Средства клиентов / Совокуп-
ные пассивы

0,588 0,209 0,653 35%

5
Чистый процентный доход / 
Операционная прибыль

0,674 0,337 0,692 50%

6
Комиссионный доход / Опе-
рационная прибыль

0,272 0,224 0,246 82%

7
Чистый торговый доход / 
Операционная прибыль.

0,053 0,388 0,030 725%

К полученным расчетным коэффициентам при-
менен алгоритм кластеризации методом k-средних 
(k-means clustering). Это популярный алгоритм ма-
шинного обучения «без учителя», предназначен-
ный для разбиения данных на группы (кластеры) 
на основе их схожести. Объекты объединяются 
в кластеры таким образом, чтобы внутри каждого 
кластера данные были максимально близки друг 
к другу, а между кластерами –  максимально уда-
лены. Каждый объект выборки рассматривается 
как точка в n-мерном пространстве, где № –  ко-
личество переменных объекта (в нашем случае 
объект –  банк из выборки, имеющий 7 коэффици-
ентов КХБМ). Расстояние между точками измеря-
ется на основе эвклидовой метрики. Важно отме-
тить, что применяемый алгоритм должен предус-
матривать нормализацию первичных данных для 
приведения их к единому масштабу и уравниванию 
вклада каждой переменной (поскольку разные пе-
ременные могут иметь различные единицы изме-
рения или существенно отличаться по номиналь-
ному значению, что исказит расчет эвклидового 
расстояния). Начальные центры кластеров (центро-
иды) выбираются случайным образом, затем ите-
ративно каждый объект из выборки присваивается 
к ближайшему для него центроиду, затем проис-
ходит пересчет центроидов каждого кластера как 
среднее арифметическое всех точек (объектов), 
попавших в этот кластер. При завершении расче-
та итоговые значения переменных для центроида 

можно рассматривать как усредненную характери-
стику всего кластера.

Количество кластеров задается алгоритму экзо-
генно. На практике обычно производится несколь-
ко расчетов для разного числа кластеров, затем по-
лученные результаты сопоставляются по метрикам 
качества кластеризации. Ключевой такой метрикой 
выступает «оценка силуэта» (silhouette score), кото-
рый показывает, насколько в среднем объекты схо-
жи внутри одного кластера и различны с объектами 
других кластеров. Для одного объекта оценка силу-
эта определяется по формуле s = (b-a) / max (a, b), 
где a –  среднее расстояние между объектом и всеми 
другими объектами в том же кластере, b –  среднее 
расстояние между объектом и всеми другими объек-
тами в следующем ближайшем кластере. Для выбор-
ки силуэт определяется как среднее значение силуэта 
объектов и лежит в диапазоне [–1, 1], где –1 соответ-
ствует неверной кластеризации, 1 указывает на высо-
кую степень соответствия объектов своим кластерам, 
а 0 говорит о пересекающихся и накладывающихся 
друг на друга кластерах. Оптимальное значение кла-
стеров подбирается на основе максимальной оценки 
силуэта.

Наш расчет кластеризации реализован с при-
менением статистического программного пакета 
XLSTAT от компании Lumivero (лицензия Basic+), 
представляющего собой надстройку к ПО Micro-
soft Excel.

Мы выполнили расчеты с заданным количе-
ством кластеров от 3 до 8. Таблица 2 показывает, 
что наиболее качественная кластеризация (наилуч-
шая оценка силуэта –  объекты в кластерах наибо-
лее схожи между собой и наиболее удалены от дру-
гих) имеет место для 6 кластеров –  данный вариант 
расчета взят за основу для дальнейшего анализа.

Таблица 2. Оценка силуэта для разного количества кластеров

Количество кла-
стеров

3 4 5 6 7 8

Silhouette scores 0,198 0,190 0,206 0,255 0,223 0,224

Анализ распределения объектов по кластерам 
показал, что кластеры 5 и 6 представляют собой 
«выброс данных»: три банка с наиболее непохожи-
ми на других показателями образовали два само-
стоятельных кластера. Фактически же можно гово-
рить о четырех выявленных типах бизнес- модели. 
Усредненные значения переменных (центроиды 
кластеров) представлены в таблице 3.

Таблица 3. Выявленные кластеры для k = 6

Кластер 1 2 3 4 5 6

Кол-во банков 152 34 41 67 1 2

МБК и в ак-
тивах

0,050 0,104 0,204 0,078 0,001 0,060

Кред. порт-
фель в акти-
вах

0,533 0,198 0,182 0,376 0,420 0,409
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Кластер 1 2 3 4 5 6

Ценные бу-
маги и ПФИ 
в активах

0,083 0,111 0,214 0,099 0,437 0,357

Средства кли-
ентов в пас-
сивах

0,688 0,554 0,615 0,370 0,352 0,501

ЧПД/ОП 0,696 0,274 0,536 0,893 –2,251 2,805

КД/ОП 0,272 0,656 0,200 0,140 –1,765 0,678

ЧТД/ОП 0,032 0,070 0,264 –0,033 5,016 –2,483

Внутрикл. ва-
риация

0,076 0,226 0,206 0,200 0,000 0,553

Silhouette 
score

0,400 0,135 0,092 0,076 0,000 0,669

Тип 1. 152 банка. Условно –  «универсальный 
банк». Наиболее распространенная модель с круп-
ным кредитным портфелем (53,3% активов) и наи-
более высокой долей средств клиентов (68,8% пас-
сивов).

Тип 2. 34 банка. Условно –  «комиссионный 
банк». Специализируется на расчетах и докумен-
тарных операциях (аккредитивы, гарантии), что 
формирует специфическую структуру прибыли 
(доля комиссионного дохода 65,6%); кредитный 
портфель незначительный (19,8%) и балансирует-
ся другими направлениями (МБК 10,4%, ценные 
бумаги 11,1%).

Тип 3. 41 банк. Условно –  «оптовый банк». Обла-
дает наиболее высокой долей ценных бумаг и про-
изводных инструментов (21,4%) и МБК (20,4%) 
в активах, а также наибольшей долей торгового 
дохода в прибыли (26,4%).

Тип 4. 67 банков. Условно –  «кредитный банк». 
Низкая доля средств клиентов (37%) обусловлена 
присутствием в кластере участников банковских 
групп и дочерних банков транснациональных кор-
пораций –  фондирование предоставляется в основ-
ном материнской организацией. Средства разме-
щаются в кредитовании (в т.ч. в узкоспециализиро-
ванный портфель, например, автокредитование); 
в структуре доходов преобладает процентный до-
ход (89%).

Исходя из объективных показателей, качество 
получившейся кластеризации можно оценить как 
неудовлетворительное:
– более половины выборки (152 из 297 банков) 

отнесено к одному типу;
– коэффициент силуэта в целом по выборке име-

ет низкое значение 0,255;
– по кластерам 3 и 4 (совокупно 108 из 297 бан-

ков) коэффициент силуэта соответственно 
0,092 и 0,076, что говорит о крайне низком раз-
граничении с другими кластерами и высоком 
внутреннем разнообразии.
Предложенный набор показателей не позволяет 

выделить достаточно четкие классы банков приме-
нительно к российскому рынку. Статистически причи-

ной такого результата может быть выбор для класте-
ризации разнородных показателей с высоким уров-
нем вариации (см. табл. 1) при небольшом размере 
выборки (7 показателей для 297 банков против 1237 
у В. Лагасио). Решением может стать более комплекс-
ный подход к анализу бизнес- модели банка. В таком 
контексте, оставаясь в русле экономического подхода 
к определению БМ банка как «степени вовлеченно-
сти в различные направления деятельности», можно 
было бы рассмотреть ее как сочетание нескольких 
измерений, например: модели фондирования, моде-
ли размещения и модели прибыли. Для каждого из-
мерения необходимо рассчитать отдельную класте-
ризацию по небольшому набору показателей, в то же 
время тип бизнес- модели банка будет определяться 
через сочетания кластерных принадлежностей в рам-
ках каждого измерения.
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This study attempts to cluster Russian banks using the k-means 
method based on financial indicators characterizing banking busi-
ness models, following V. Lagasio’s approach. Four types of busi-
ness models were identified; however, the results proved unsatis-
factory in terms of clustering quality metrics. Consequently, direc-
tions for refining the applied approach are outlined.
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В условиях повышенной неопределенности и смены модели 
экономического развития возрастает значение эффективной 
финансовой помощи хозяйству. В статье рассматривается 
сущность и назначение субсидий в системе экономических 
отношений, а также ключевые особенности отношений к суб-
сидиям различных экономических школ. Идея полного исполь-
зования потенциала субсидий состоит в том, чтобы, опираясь 
на перераспределительную функцию бюджета, задействовать 
все каналы, определить наиболее эффективные направления 
и усилить воздействие на экономику. В статье показаны ка-
налы воздействия субсидий на спрос и предложение, а также 
на инвестиции, проведена периодизация изучения воздей-
ствия субсидий на экономику. Сравнительный анализ точек 
зрения различных теоретических подходов к государственным 
расходам и, в частности, к предоставлению субсидий позволил 
подготовить основу для изучения принципов построения эф-
фективной системы субсидирования.

Ключевые слова: субсидии, распределение бюджетных дохо-
дов, финансовая теория Вагнера, неокейнсианство, неоклас-
сическая школа, эволюционная экономическая школа, пове-
денческая экономика, институционализм, совокупный спрос 
и предложение, эластичность субсидий.

Введение

В системе отношений «государство- рынок» осо-
бое место занимают субсидии. Несмотря на отно-
сительно небольшую долю в бюджетных расходах, 
они играют активную роль в кругообороте доходов, 
ресурсов, товаров и услуг. Субсидии могут оказы-
вать как прямое воздействие на ход производства 
отдельных товаров и услуг, так и благодаря мульти-
пликативному эффекту влиять по различным функ-
циональным направлениям на их рост в разных 
областях и оказывать общее воздействие на эко-
номику, все общество и природу.

Активное использование субсидий в период 
финансового кризиса 2008 г., пандемии коронави-
руса, геоэкономических изменений и санкций вы-
звало волну научных дискуссии ̆ о возможностях 
и ограничениях, а также эффективности данных 
фискальных инструментов. В поисках методологи-
ческой и теоретической основы анализа сложив-
шихся принципов предоставления субсидий целе-
сообразно обратиться к сравнительному анализу 
подходов разных экономических школ и теорий 
к субсидиям как важному инструменту распреде-
ления государственных финансовых ресурсов.

Можно выделить как минимум три веские при-
чины необходимости изучения того, как субсидии 
рассматриваются в различных экономических шко-
лах. Во-первых, субсидии относятся к основным 
инструментам бюджетной политики государства. 
Данная политика по-разному отражается и харак-
теризуется в различных экономических теориях. 
От выбранной точки зрения во многом зависит со-
держание и способ реализации экономической по-
литики.

Во-вторых, субсидии включены в общую схе-
му построения общества. Каждая школа изучает 
общество по-своему. При этом временные и про-
странственные соображения находят отражения 
в предлагаемых теоретических конструкциях эко-
номического устройства, а также причинах, спосо-
бах и силе воздействия на него государства.

В-третьих, субсидии свидетельствуют о вы-
бранных методах, направлениях и способах рас-
пределения ресурсов, а также производительно-
сти расходов. Они могут изменять гибкость эконо-
мики, а также влиять на структурную и сектораль-
ную адаптацию. В конечном счете от выбранных 
позиций и подходов к оценке субсидий во многом 
зависит расчет их эффективности как с позиции 
бюджетирования, так и социально- экономического 
развития. Кроме того, предпочитаемые позиции 
во многом свидетельствуют о рациональности 
и ограничениях рациональности при выборе субъ-
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ектов и секторов для бюджетных интервенций с по-
мощью субсидий.

В-четвертых, применение отраслевых суб-
сидий (включая помощь сельскохозяйственно-
му производству, энергетическому и жилищно- 
коммунальному секторам) и системных субсидий 
(например, направленных на устранение рыноч-
ных провалов, поддержку инновационных проек-
тов) обостряет вопрос относительно того, в какой 
степени государственная помощь частному секто-
ру вызывает искажение в распределении ресурсов, 
влияет на конкурентоспособность и рынок.

В целом теоретическое представление о суб-
сидиях является составной частью общей карти-
ны экономического устройства, которая по-разно-
му интерпретируется основными экономическими 
школами. Идея полного использования и учета по-
тенциала субсидий состоит в том, чтобы, опираясь 
на перераспределительную функцию бюджета за-
действовать все каналы, определить наиболее эф-
фективные направления и углубить проникновение 
стимулирующих развитие бюджетных воздействий 
в хозяйство. При этом учет позиции разных школ 
и оценка их подходов и интересов позволяют пол-
нее использовать потенциал субсидий и их воздей-
ствующую силу на хозяйство.

Литература и состояние проблемы

В настоящее время многие исследователи изуча-
ют теоретические вопросы и разрабатывают моде-
ли воздействия государственных субсидий на биз-
нес, потребителей, окружающую среду, социальную 
сферу [1]. Отдельные ученые приступили к обосно-
ванию смещения акцентов в политических дискус-
сиях о назначении субсидий и практике их регу-
лирования [2]. В связи с этим возросло внимание 
к финансовой теории Адольфа Вагнера (1883) [3]. 
Исследователей заинтересовала функциональная 
связь между ростом экономики и фискальной дея-
тельностью правительства [4].

Закон Вагнера является первой моделью госу-
дарственных расходов в истории государственных 
финансов. В соответствии с законом в процессе 
экономического развития доля государственных 
расходов в национальном доходе, как правило, 
увеличивается. Согласно данным консалтинговой 
компании МакКинзи и Компания, большинство 
стран ищут способы улучшения распределения 
доходов [5].

В целом растет заинтересованность в обоснова-
нии направлений распределения бюджетных ассиг-
нований и их влияния не только на рост националь-
ного дохода, но и на его структуру. Отечественные 
и зарубежные исследователи обращают внимание 
на финансовую теорию Вагнера [6]. Они отмеча-
ют значение субсидий в распределении ресурсов 
[7]. Для этого строят различные эконометрические 
модели и с их помощью анализируют воздействие 
на экономическое развитие различных направле-
ний государственных расходов, включая расходы 
на предоставление субсидий.

Вслед за Вагнером важный шаг в теоретиче-
ском обосновании роли государственных расхо-
дов в экономическом росте сделал Джон Мейнард 
Кейнс. В 1936 г. он подошел к государственным 
расходам как к политическому инструменту, с по-
мощью которого можно воздействовать на рост. 
Предложенный Кейнсом подход стимулирования 
роста посредством государственных расходов 
на несколько десятилетий определил основное на-
правление развития государственного регулирова-
ния экономики. Такому подходу соответствовали 
основные макроэкономические модели, которые 
демонстрировали зависимость между государ-
ственными расходами и экономическим ростом. 
Для доказательства данной зависимости были 
проведены различные эмпирические исследова-
ния. Обзор таких исследований в 2015 г. проведен 
итальянскими исследователями Косимо Магацци-
но, Лоренцо Джолли и Марко Меле [8]. При общей 
неоднозначности результатов выводы различных 
эмпирических исследований свидетельствуют, что 
данный закон действует скорее как тенденция.

Закон Вагнера и теория Кейнса –  это два обще-
принятых, но контрастных предложения, определяю-
щих связи и характеризующих способы развития как 
государства, так и экономики. Закон Вагнера акцент 
делал на росте государства через государственные 
расходы и развитие экономики, а теория Кейнса об-
ращала внимание на возможности государственных 
расходов поддерживать развитие экономики.

За последние два десятилетия для подтвержде-
ния связей между государственными расхода-
ми и экономическим ростом, которые вытекают 
из закона Вагнера, был проведен целый ряд ис-
следований, в которых в государственных расходах 
специально были выделены субсидии и трансферы 
средств на помощь регионам. Среди таких иссле-
дований можно выделить следующие: сравнитель-
ный эконометрический анализ государственных 
расходов 51 развивающейся страны [9] и анализ 
причинно- следственных связей между различными 
компонентами государственных расходов ближне-
восточных стран [10], а также эконометрический 
анализ государственных расходов в ЕС за пери-
од 1980–2013 гг. [11], стран Юго- Восточной Азии 
за период 2011–2020 гг. [12], 20 стран –  по пять 
стран из каждой группы доходов, определенных 
Всемирным банком за период 1991–2018 гг. [13] 
и стран ОЭСР за последние два десятилетия [14].

Эмпирические исследования государственных 
расходов и роста предоставляют противоречивые 
результаты взаимосвязи между государственны-
ми расходами и долгосрочным экономическим ро-
стом. При этом было определено, что взаимосвязи 
между двумя переменными зависят от институцио-
нальной среды [15].

В последней трети прошлого века в отношении 
распределения государственных доходов наряду 
с законом Вагнера и позицией Кейнса получила 
распространение теория о детерминантах государ-
ственных расходов, в которой выделяется «эффект 
перемещения» Алана Пикока и Джека Уайзмана. 
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Данный эффект был описан ими в 1961 г. в моно-
графии «Рост государственных расходов в Соеди-
ненном Королевстве». Пикок и Уайзман продемон-
стрировали поэтапное развитие государственных 
расходов, которое по времени совпадало с соци-
альными потрясениями. При этом менялась доля 
субсидий в государственных инструментах воздей-
ствия на экономику.

В 21 веке в теме распределения государствен-
ных расходов в части субсидий появились новые 
направления.

Во-первых, исследователи пытались опреде-
лить сущность [16] и место субсидий в экономиче-
ской теории, в частности, в экономике благососто-
яния [17], институциональной теории [18], теории 
инициатив [19], в системе общего равновесия [20], 
теории справедливости распределения дохода [21], 
теории акцизных субсидий [22], теории регулиро-
вания [23], теория обязательств соглашений о суб-
сидиях в международных отношениях [24], теории 
сравнительных преимуществ [25], в антицикличе-
ском регулировании экономики [26].

Во-вторых, исследователи заинтересовались 
финансово- правовыми аспектами, связанными 
с субсидиями [27], а также взаимоотношениями 
между государством и хозяйственными субъекта-
ми в ходе субсидирования [28].

В-третьих, исследователи стали обращать боль-
ше внимания на эффективность фискальной поли-
тики. Для этого стали применять модели векторной 
авторегрессии (VaR) [29] и модели динамического 
стохастического общего равновесия (DSGE) [30], 
а также обратили внимание на агентное модели-
рование [31] и байесовские методы эконометриче-
ского анализа связей [32].

В-четвертых, под прицел исследователей по-
пали отраслевые и секторальные субсидии. Ши-

роко исследуется механизм и последствия субси-
дирования ископаемых видов топлива [33]. Осо-
бенно внимательно изучаются различные аспекты 
сельскохозяйственных субсидий, в частности их 
воздействие на производительность отрасли [34], 
на доходы фермеров [35], отношение фермеров 
к субсидиям [36], а также принципы организации 
сельскохозяйственных субсидий [37] и направ-
ления трансформации государственной защиты 
и поддержки фермеров [38]. Рассматриваются во-
просы воздействия субсидий на выбросы парни-
кового газа как в сторону их роста –  в сельскохо-
зяйственном [39] и энергетическом секторах, а так 
и сокращения –  посредством субсидирования зе-
леного перехода [40]. Поднимаются вопросы по-
литических и социально- экономических послед-
ствий сельскохозяйственных и энергетических 
субсидий [41].

Основные теоретические подходы 
к государственным субсидиям

Внутреннее содержание и назначение субсидий, 
а также их связь с экономическими процессами 
можно определить с позиции не столько экономи-
ческой политики, существующих норм и правил, 
сколько экономической теории. При этом теорети-
ческий подход может выступать как общим фоном, 
так и обоснованием политических решений и вы-
бранных направлений, методов и форм регулиро-
вания экономики.

Экономическая теория, учитывающая экономи-
ческую политику и геоэкономические процессы, 
позволяет выявить глубинные проблемы нацио-
нального хозяйства и определить логику его раз-
вития. В этой связи субсидии можно рассматривать 
с различных экономических позиций (табл. 1).

Таблица 1. Основные теоретические подходы к субсидиям

Экономическая теория Обоснование выбора
Основания для предоставления 

субсидии
Назначение

Критерии эффектив-
ности

Неокейнсианская Стимулирование спроса Избыток предложения Антикризисная мера
Выравнивание спроса 
и предложения

Неоклассическая
Рациональность и эф-
фективность

Провалы рынка
Эффективность 
бюджетирования

Сравнение затрат и ре-
зультатов

Институциональная Набор норм и правил
Соответствие определенному ре-
гламенту, нормам и правилам

Соблюдение норм 
и правил

Сравнение затрат и ре-
зультатов с учетом тран-
закционных издержек

Эволюционная
Предыдущий опыт бюд-
жетирования с учетом 
результатов

Рыночная логика и реализация 
государственной политики

Прогрессивное раз-
витие бюджетирова-
ния и рынка

Оптимизация полезности

Теоретические позиции, используемые для 
обоснования субсидий в качестве инструмента 
регулирования национального хозяйства, во мно-
гом определяют настрой и работу механизма суб-
сидирования, а также выбор объектов для оказа-
ния финансовой помощи, её масштабы и резуль-
тативность.

Модель регулирования экономики в части предо-
ставления субсидий зависит от выбранного теорети-
ческого подхода. Выбранная модель представляет 
собой стандартный протокол бюджетирования. Он 
призван обеспечивать соблюдение соответствую-
щих законов, норм и правил и не включен в систе-
му политических дискуссий, поскольку основная его 
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функция –  реализация, а не формирование интересов 
государства.

Неокейнсианская экономическая теория

Неокейнсианцы считают субсидии важными инстру-
ментами воздействия государства на спрос с це-
лью регулирования занятости и инфляции, а также 
устранения кризисов. В 1930 году в целях стимули-
рования экспорта Джон Мейнард Кейнс предложил 
перейти к субсидированию экспортеров в размере 
10% от объема экспорта. Таким образом он думал 
увеличить производство экспортной продукции. 
Субсидии, как и другие виды государственных рас-
ходов, определяют совокупное предложение через 
совокупный спрос. Они влияют на рост потребле-
ния и, тем самым на инвестиции, экономическую 
активность и социальную сферу [42].

Спрос зависит не только от объективных, 
но и от субъективных факторов, таких как ожи-
дания и уверенность. В условиях экономической 
нестабильности и кризисов с помощью субсидий 
поддерживается уверенность на рынке. В этом 
смысле макроэкономическая политика, связанная 
с финансовой поддержкой инвестиций, может вли-
ять на спрос и создавать необходимый институцио-
нальный фон для поддержания уверенности и реа-
лизации ожиданий экономических субъектов.

В кейнсианской школе ожидания, уверенность 
и предпочтения во многом определяют состояние 
рынка. Данные категории получили дальнейшее 
развитие в поведенческой экономике. В этом пла-
не субсидии позволяют формировать у производи-
телей и потребителей необходимую уверенность 
для развертывания производства и инвестирова-
ния в будущее.

Классическая и неоклассическая экономическая теория

Классическая и неоклассическая [43] экономиче-
ские теории в целом ориентированы на сведение 
к минимуму государственного регулирования и рас-
ходов, и, следовательно, сохранение за рынком ос-
новных социально- экономических и экологических 
решений [44]. Тем не менее классическая и неоклас-
сическая теории учитывают возможности субсидий 
как в плане исправления провалов рынка, так и сти-
мулирования прогресса. При этом стимулирующие 
свой ства субсидий относят к их способности оказы-
вать воздействие на рост предложения, что позво-
ляет активизировать экономическую активность.

Для классической экономической теории суб-
сидии являются дополнительным преимуществом, 
основанным на дополнительном капитале и веду-
щем к росту стоимости. В неоклассической теории 
субсидии больше относятся к сравнительному пре-
имуществу основанному на обеспеченности факто-
рами. В неоклассической парадигме субсидии по-
зволяют устранять временные аномалии в эконо-
мике за счет развития предложения и, тем самым, 
восстанавливать эффективное по Парето распре-
деление ресурсов. Например, во многих странах 
рост предложения продовольствия достигается 
посредством развития субсидирования сельскохо-

зяйственного производства и финансовой помощи 
фермерам.

Неоклассическая экономическая теория среди 
детерминантов современного экономического ро-
ста и структурного преобразования экономики вы-
деляет субсидии [45]. В частности, субсидии наде-
ляют способностью мобилизовывать сравнитель-
ные преимущества поскольку правительство сти-
мулируя инновации на эффективном рынке, спо-
собствует превращению скрытых в фактические 
сравнительные преимущества. Поэтому предста-
вители данной экономической школы призывают 
выбирать отрасли и сектора со скрытыми сравни-
тельными преимуществами экономики и посред-
ством субсидирования раскрывать их потенциал.

Субсидии занимают важное место в финанси-
ровании энергетического сектора. С их помощью 
увеличивается предложение энергетических ресур-
сов, что позволяет ускорять экономический рост. 
С другой стороны, энергетические субсидии могут 
привести к ухудшению состояния окружающей сре-
ды. Предлагаются различные макроэкономические 
модели, в которых оценивается воздействие субси-
дий в энергетической сфере на окружающую среду 
(прежде всего на выбросы парникового газа) и эко-
номический рост [46].

В неоклассической парадигме выбор модели 
зависит от цели анализа. Вычислительные моде-
ли общего равновесия (CGE) позволяют модели-
ровать макросистемы и количественно оценивать 
влияние различных политических и регуляционных 
решений, а также внешних шоковых воздействий 
на динамику основных переменных. Поэтому дан-
ные модели широко используются для определе-
ния эффекта воздействия субсидий на различные 
как экономические, так и внеэкономические про-
цессы и, тем самым, отслеживать последствия для 
экономики, социальной сферы и природы [47].

Имеются исследования, в которых учитывает-
ся специфика участия субсидий в неоклассиче-
ской модели общего равновесия [20]. Такая модель 
предполагает встраивание структур, которые по-
зволяют исправлять недостатки и помогать аген-
там реализовывать Парето- оптимум. В частности, 
моделирование демонстрирует как субсидии мо-
гут улучшать положение агентов и помогать до-
стигать эффективность по Парето. Таким образом 
неоклассическая модель общего равновесия обе-
спечивает теоретическое обоснование, лежащее 
в основе экономических колебаний, и позволяет 
не только понять их макроэкономическую приро-
ду, но и рассмотреть пути устранения экономиче-
ских возмущений, в том числе с помощью введения 
субсидий в систему.

Марксистская экономическая теория

Марксизм и немарксистская экономическая те-
ория соглашаются с классической и неокласси-
ческой экономической теорией по вопросу пре-
имуществ, которые имеет получатель субсидий. 
Однако современные западные марксисты рас-
сматривают субсидии как инструмент неравного 
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развития и зависимости. Если субсидии получают 
крупные корпорации, то усиливается поляриза-
ция общества и ускоряется наступление кризиса. 
При субсидировании небольших производств, 
фермеров и розничной торговли –  улучшается 
положение народных масс и отодвигается кру-
шение старого строя.

Институциональная экономическая теория

В институциональной экономической теории при 
анализе субсидий акцент обычно смещается на нор-
мы и правила, а также транзакционные издержки 
и информационную среду, сопровождающие про-
цесс субсидирования. Переход от поиска оптималь-
ных условий распределения ограниченных ресур-
сов к институциональным условиям предполагает 
акцент на технологию бюджетирования расходов 
на предоставление субсидий и четкое следование 
правилам с механизмами принуждения. Поэтому 
часто процесс субсидирования рассматривается 
как набор определенных государственных действий, 
который необходим для реализации экономической 
политики.

Повышенное внимание к правилам вытекает 
из институциональных предпосылок, согласно ко-
торым экономические субъекты имеют ограничен-
ную рациональность и действуют в собственных 
интересах. При этом рамки деятельности опреде-
ляют институты. Они выпускают соответствующие 
инструкции, структурируют и контролируют пове-
дение.

С неоклассических и институциональных эконо-
мических позиций эффективность субсидий опре-
деляется функцией полезности. При этом посред-
ством данной функции можно оценить её полез-
ность как для государственной политики, так и для 
экономики, социальной сферы и природы.

Политэкономическая теория

Поскольку субсидии во многом задействованы 
на решение не только экономических вопросов их 
место и роль в обществе анализируются с точки 
зрения сравнительной политической экономии [48]. 
Чаще всего этот подход сводится к пересмотру ин-
ституциональной структуры и предложению новых 
подходов к модели роста спроса. С таких позиций 
показаны две стороны субсидии: деструктивная, 
усиливающая макроэкономические дисбалансы, 
и конструктивная, способствующая решению ряда 
общих проблем.

Эволюционная экономическая теория

Эволюционный подход фокусируется на анализе 
логики формирования института государственных 
субсидий. Он помогает определить направления со-
вершенствования этого процесса, а также условия 
культивирования в нем новых элементов. При этом 
снимаются неоклассические ограничения на суб-
сидии и их однобокое толкование как инструмента 
поддержания рыночного равновесия.

Важным аналитическим инструментом эволю-
ционного подхода являются эволюционные игро-

вые модели, которые демонстрируют изменения 
в динамике затрат и выгод получателя субсидий, 
экономики и населения, а также государства в це-
лом. Кроме того, с помощью моделей анализиру-
ется влияние государственных субсидий на пове-
денческие стратегии участников.

Поведенческие финансы

Поведенческие финансы связывают государ-
ственную помощь со своеобразным механизмом 
арбитража в общественной сфере. Такой подход 
позволяет регулировать рациональность (посред-
ством нормативных ограничений), снимать откло-
нения рыночной эффективности (посредством 
поддержки рыночных агентов) и учитывать ожи-
дания участников (посредством целевых устано-
вок). Государственные финансы являются быстро 
развивающейся новой областью в поведенческих 
финансах.

В настоящее время полностью еще не фикси-
рована позиция поведенческих финансов не толь-
ко к субсидиям, но и государственным расходам 
в целом. Тем не менее в ряде исследований ак-
центируется внимание на рациональность, время 
и самоконтроль при использовании моделей го-
сударственной политики в части соблюдения обя-
зательств как налогоплательщиками, так и госу-
дарством при распределении ресурсов. В пове-
денческих моделях упор делается на таких клю-
чевых элементах как ожидание (еще Кейнс в об-
щей теории равновесия обращал внимание на то, 
что «ожидания имеют значение») и ограниченная 
рациональность (выдвинутую Гербертом Саймо-
ном, Лауреатом Нобелевской премии по экономи-
ке 1978 г.). Эти два условия участвуют в регули-
ровании баланса между государством и частным 
сектором [28].

Поведенческие финансы исключили из своего 
анализа многие вопросы, которые являются цен-
тральными в других школах и областях знания, 
включая спрос и предложение, затраты и выгоды. 
Общая позиция заключается в том, что стимулы 
к выделению государством ресурсов частным ком-
паниям в кризисных ситуациях возрастают. Лауре-
ат Нобелевской премии Роберт Шиллер (2013) свя-
зал институт жилищных субсидий через Fannie Mae 
и Freddie Mac, а также Федеральное управление 
жилищного строительства с традициями и куль-
турными ценностями страны. По мнению Шилле-
ра, владение жильем исторически ассоциирова-
лось со свободой и индивидуализмом, в то время 
как аренда была связана с угнетением арендатора. 
Однако владение жильем не является централь-
ным элементом во многих других культурах. Поэ-
тому этот мотив субсидирования не является уни-
версальным.

Субсидии оказывают разноплановое воздей-
ствие на общество (рис. 1). Действуя через инсти-
туциональную структуру хозяйства они могут ока-
зать воздействие на спрос и предложение, а также 
на инвестиции и тем самым повлиять на экономи-
ческий рост и потребности. С одной стороны, суб-
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сидии связаны с решением социальных и демогра-
фических задач; с другой стороны они направлены 
на содействие экономическому росту и прогрессу. 
При решении социальных и демографических за-
дач субсидии обеспечивают общие условия для ре-
ализации спроса и предложения и, тем самым, ока-
зывают воздействие на рыночную эффективность. 
Содействуя росту и прогрессу субсидии, оказыва-
ют активное воздействие на рыночные механизмы, 
поскольку решают задачи повышения эффектив-
ности и конкурентоспособности.

Рис. 1. Схема воздействия субсидий на совокупный 
спрос, предложение и инвестиции

Понятие риска и эластичности субсидий

Понятие риска включено во многие дисциплины 
и является одним из центральных практически 
во всех экономических школах. Особое место риск 
занимает в теории финансов. Однако при админи-
стрировании государственных финансов если и за-
трагиваются проблемы риска, то лишь как фоновое 
условие. Пожалуй, только при распределении суб-
сидий он может входить в круг рассматриваемых 
вопросов, и то чаще всего как второстепенное об-
стоятельство.

В традиционных финансах тщательно изучается 
объективная природа риска. Основное внимание 
в исследовании уделяется риску на финансовом 
рынке. При этом проводятся его количественные 
измерения на макроуровне, а также оценивается 
его влияние на всех участников финансовых рын-
ков. Страховое дело полностью основано на веро-
ятностных оценках риска. Особенно внимательно 
относится к риску система денежно- кредитного 
и фискального регулирования хозяйства.

Если в традиционных финансах принята линей-
ная связь между риском и доходностью, то в пове-
денческих финансах риск основан на сочетании 
не только объективных, но и субъективных обсто-
ятельств. Поведенческие финансы рассматрива-
ют качественный аспект риска (когнитивные про-
блемы, эмоциональные факторы, культурные, вре-
менные и пространственные особенности). Данный 
ракурс очень важен для микронаблюдений. Таким 
образом можно учитывать риски при адресном суб-
сидировании.

Субсидия является не только чисто финансовой, 
но и социально- экономической и политической ка-
тегорией, поэтому источниками рисков, связан-

ных с субсидированием, могут быть разные сфе-
ры. В свою очередь субсидирование может воздей-
ствовать на возникновение рисков в разных сфе-
рах общественной жизни, а также в природе.

Только в широком контексте бюджетной полити-
ки, учитывающей политико- экономические и пове-
денческие особенности взаимодействия государ-
ства с рынком, можно понять специфику бюдже-
тирования расходов на предоставление субсидий.

Субсидирование наряду с рисками имеет 
пространственно- временную эластичность, ко-
торая определяется тем, что в разных локациях, 
обстоятельствах и временных рамках эффектив-
ность субсидий может быть различной как с пози-
ции государственного регулирования, так и рынка. 
Эластичность обладает двумя противоположными 
свой ствами- последствиями для субсидирования. 
С одной стороны, эластичность способна создать 
иллюзию безнаказанности нарушения экономиче-
ских законов; с другой стороны, подготавливает 
основу для последующего разрушения рыночных 
механизмов и подрыва эффективности деятель-
ности и инвестиций.

Распределение выгод среди потребителей 
и производителей зависит от ценовой эластично-
сти предложения и ценовой эластичности спроса. 
Субсидии могут восполнять недостаток товаров 
и услуг и тем самым воздействовать на предло-
жение. Также они могут увеличивать спрос. В та-
ком случае они увеличивают эластичность спро-
са. Кроме того, они могут оказывать воздействие 
на общую величину инвестиций –  непосредственно 
(прямое воздействие) –  за счет государственной 
инвестиционной помощи бизнесу и опосредованно 
(эффект перелива) –  посредством перелива из сти-
мулирующих свой ств в ходе воздействия на сово-
купный спрос.

Экономические последствия субсидий показа-
ны на рис. 2. Субсидии способствуют росту пред-
ложения (на рис. 2 кривая предложения смещается 
вправо).

Рис. 2. Экономические последствия субсидий

Примечание: ось Х –  объем потребления и производства; Y –  
совокупная цена.

Совокупный объем потребления и производства 
(произведенное полностью потребляется) увели-
чивается от Q до Q*. В таком случае цена умень-
шается от P до P*. Серое поле –  это бюджетные 
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ассигнования на субсидию. Субсидии позволяют 
потребителям потреблять больше продукции –  Q* 
по более низким ценам –  P*, а производителям по-
лучать более высокий доход –. На практике распре-
деление выгод между потребителями и производи-
телями зависит от ценовой эластичности предло-
жения и эластичности спроса.

Общая макроэкономическая ситуация опреде-
ляет эластичность рынка и основные риски, свя-
занные с субсидированием. Рост макроэкономи-
ческой неопределенности повышает риски для ма-
крофинансовой стабильности.

С макроэкономической точки зрения процент-
ные ставки и государственные субсидии движут-
ся в разных направлениях. Рыночная неопреде-
ленность и геоэкономические сдвиги определяют 
растущее внимание правительства к субсидиям 
как к инструменту, способному смягчить шоко-
вые эффекты внешних факторов и снять часть на-
пряжения на рынке и стабилизировать развитие. 
В свою очередь, стабилизация вызывает сниже-
ние процентных ставок и сокращает государствен-
ное вмешательство в рынок с целью сглаживания 
провалов рынка. С общих позиций процесс бюдже-
тирования расходов на предоставление субсидий 
представляет собой важный элемент макроэконо-
мического регулирования экономики. Он может 
выступать в качестве своеобразного инструмента 
государственного риск-менеджмента экономики.

Бюджетирование расходов на предоставление 
субсидий является сложным и трудоемким про-
цессом. Большая часть этой сложности возникает 
из-за несоответствия между спросом на государ-
ственную финансовую помощь, с одной стороны, 
и выделенными для этих целей ресурсами, с дру-
гой стороны. Процесс распределения ресурсов свя-
зан с бюджетными ограничениями, нормированием 
ресурсов и расходов, ранжированием приоритетов 
и конкуренцией проектов и экономических субъек-
тов. Теоретически, если нет ограничений на ресур-
сы, то отсутствует необходимость в нормировании 
их распределения. Однако наличие ограничений 
при росте спроса на финансовую помощь, увеличи-
вает потребность в нормировании распределения 
бюджетных ресурсов.

Процесс бюджетирования расходов условно 
можно представить в виде своеобразного мостика 
между макро- и микроэкономическими процесса-
ми. Большая часть сложностей, связанных с рас-
пределением средств между бенефициарами, воз-
никает из-за того, что существует больше спроса 
на государственную помощь, чем имеющиеся ре-
сурсы. Несоответствие между спросом на субси-
дии, с одной стороны, и выделенными на эти це-
ли ресурсами, с другой, делает их распределение 
сложным предприятием. Процесс распределения 
денежных ресурсов при столкновении с бюджетны-
ми ограничениями связан с нормированием расхо-
дов и ранжированием приоритетов, а также конку-
ренцией проектов.

С микроэкономической точки зрения политику 
субсидирования можно оценивать по-разному. Так, 

субсидии могут ускорить инновации в определен-
ных областях, что может способствовать зеленой 
трансформации экономики. В условиях дефици-
та частного капитала государственные субсидии 
необходимы для внедрения зеленых технологий. 
С другой стороны, субсидии на ископаемое топли-
во, глобальный объем которых составляет 7 трлн 
долл., сдерживают развитие в зеленом секторе.

Заключение

В концепции фискальной экономики важное место 
призваны занять субсидии. Для этого необходимо 
раскрыть не только фискальную, но и социально- 
экономическую и политическую функцию системы 
субсидирования. Содержательную часть системы 
субсидирования можно полнее раскрыть посред-
ством анализа отношений к ней различных экономи-
ческих школ и теорий. Сравнительный анализ точек 
зрения различных теоретических подходов к рас-
пределению государственных расходов и, в частно-
сти, механизма субсидирования помогает вплотную 
приблизиться к пониманию принципов построения 
эффективной системы субсидирования.

Проанализированные в статье методологиче-
ские и теоретические подходы основных экономи-
ческих школ и теорий к распределению государ-
ственных субсидий позволили подойти к раскры-
тию содержательной части субсидирования как 
рационального и эффективного процесса воздей-
ствия государства на экономику.

В научных кругах ведется дискуссия об эффек-
тивности государственных расходов. Чаще всего 
обсуждаются вопросы предельной допустимости 
для рыночной экономики государственных расхо-
дов. По нашему мнению, данную дискуссию сле-
дует дополнить вопросами эффективности субси-
дий как с точки зрения содержательной их части, 
так и с количественной стороны. Учитывая особое 
место, которое занимают субсидии в системе госу-
дарственных расходов обсуждение данного вопро-
са необходимо вести как с позиции их места в си-
стеме общего распределения расходов, так и осо-
бенностей и специфики воздействия на экономику 
и направленности на решение разных задач.

Субсидии создают новую социально- 
экономическую ситуацию как на микро-, так 
и на макроуровне. При этом экономические школы 
по-разному выдвигают и решают задачу сравни-
тельной эффективности прежнего состояния (без 
субсидий) и нового (с субсидиями). «Жесткие» ре-
шения и оценки соответствуют неокейнсианству. 
Они реализуют концепт –  государство рациональ-
но в своем выборе. Неоклассики рациональность 
определяют рыночной эффективностью –  государ-
ство устраняет рыночные провалы и, тем самым, 
улучшает экономическую ситуацию. Эволюциони-
сты основные изменения выводят из логики взаи-
моотношений государства и бизнеса, а также при-
чинности, которая определяет общий вектор раз-
вития. Гибкие решения включены в систему пове-
денческих финансов и поведенческой экономики. 
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Данные школы учитывают адаптационные свой-
ства экономики и распространяют их на бюджет-
ную политику и ее инструменты.
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In the conditions of increased uncertainty and change of the eco-
nomic development model, the importance of effective financial 
assistance to the economy increases. The article considers the 
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various economic schools. The idea of full use of the subsidy po-
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points of view of various theoretical approaches to public expend-
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effective subsidy system.
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В статье рассматриваются элементы системы управления де-
ятельностью коммерческого банка, характеризуются внешние 
и внутренние условия, оказывающие влияние на развитие его 
основной деятельности, среди которых особое внимание уде-
ляется изучению элементов кредитной политики коммерческо-
го банка. Авторами усовершенствована модель идентифика-
ции и оценки рисков коммерческого банка, адаптированная 
для конкретного коммерческого банка. В рамках реализации 
данной модели представлена шкала экспертных оценок для 
анализа качественных характеристик и показателей влияния 
рисков на работу коммерческого банка. Предложен алгоритм 
расчета итоговых экспертных оценок, который учитывает 
значимость весов каждого риска, а также проанализированы 
результаты оценки рисков, воздействующих на деятельность 
банка, и сформулированы выводы на их основе. Авторами для 
прогнозирования объемов кредитования на основе ключевых 
показателей использован корреляционно- регрессионный ана-
лиз и полиномиальные тренды для определения будущей дина-
мики кредитного портфеля.

Ключевые слова: коммерческий банк, риски, модель, оценка, 
эффективность.

Введение

Современные коммерческие банки сталкиваются с по-
вышенной неопределенностью, обусловленной как 
внешними факторами, такими как изменением про-
центных ставок, действующими санкциями и рыноч-
ными флуктуациями, так и внутренними вызовами, 
связанными с управлением ликвидностью, оценкой 
кредитоспособности заемщиков и оптимизацией де-
позитной политики. Эффективное функционирование 
банковской системы тесно связано с умением коммер-
ческих банков оперативно выявлять, анализировать 
и снижать риски, а также предсказывать ключевые 
параметры своей кредитной деятельности.

В связи с постоянной трансформацией экономи-
ческой среды, поиск более совершенных методов 
риск-менеджмента приобретает особую актуаль-
ность. Учеными и экономистами- практиками предла-
гаются практические инструменты для оптимизации 
управления кредитным портфелем и снижения ри-
сков, которые могут угрожать финансовой устойчи-
вости банков. Несмотря на значительное количество 
работ, посвященных управлению рисками в банков-
ском секторе, необходимость в новых исследовани-
ях сохраняется. В условиях текущей экономической 
ситуации, которая характеризуется санкционными 
ограничениями, стремительной цифровизацией фи-
нансовых услуг и трансформирующейся монетарной 
политикой, необходимо постоянно совершенствовать 
методы оценки рисков в банковской сфере. Исследо-
вания в области банковского дела часто имеют обоб-
щенный характер, что может затруднить их прямое 
применение к конкретным коммерческим банкам, где 
требуются индивидуальные надстройки моделей под 
специфику работы. В условиях текущей экономиче-
ской неопределенности коммерческие банки остро 
нуждаются в эффективных методах для быстрого ре-
агирования на кризисные ситуации, что предопреде-
ляет не только анализ существующих рисков, но и ис-
пользование инструментов для их прогнозирования 
и оценки потенциального воздействия на перспекти-
ву.

Методы исследования

Для оценки и прогнозирования кредитной деятель-
ности в системе управления рисками в коммерче-
ском банке применяется комплекс методов, объеди-
няющих качественные и количественные подходы. 
Используемая комбинация методов сравнительного, 
корреляционно- регрессионного и факторного ана-
лиза, анализа нормативных показателей, времен-
ных рядов и экспертной оценки позволила создать 
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комплексную модель оценки и прогнозирования 
кредитных рисков, адаптированную к специфике 
конкретного коммерческого банка. Применение дан-
ного подхода повышает точность управленческих 
решений и способствует минимизации потенциаль-
ных угроз финансовой устойчивости банка. Полу-
ченные данные могут быть использованы для стра-
тегического планирования и создания действенных 
стратегий по укреплению финансовой устойчивости 
коммерческих банков.

Теоретический обзор

Основу построения деятельности банковских струк-
тур составляет финансовая стабильность, которая 
может быть достигнута в рамках принятых управ-
ленческих решений по обеспечению устойчивого 
функционирования банка, защите его прав и инте-
ресов, сохранности финансовых и материальных 
ресурсов, повышению доходности и ликвидности 
с возможностью увеличения собственной клиент-
ской базы [1]. Наиболее рациональным способом по-
строения банковской деятельности коммерческого 
банка является использование системного подхода 
в управлении (Рисунок 1), предполагающего взаи-
модействие всех элементов процесса управления.

Понимая важность и необходимость эффектив-
ного управления деятельностью коммерческого 
банка, ученые- экономисты, банковские и финан-

совые аналитики стали смещать вектор своих ис-
следований от изучения условий и возможностей 
получения максимальной прибыли, на акцентиро-
вание внимания на анализ и оценку рисков и угроз, 
особенно в направлении кредитной деятельности –  
как важнейшего источника стабильной доходности 
коммерческих банков и узкого места в обеспече-
нии экономической безопасности. Юдина А. А. ис-
следует категориальный аппарат банковских ри-
сков и подробно рассматривает методы управле-
ния кредитными рисками, отмечая важность мо-
ниторинга, идентификации и анализа возможных 
рисков на предварительных этапах кредитных опе-
раций [2]. Марков А. Д. в рамках исследования эф-
фективности систем управления рисками в банков-
ской (кредитно- финансовой) сфере значительное 
внимание уделяет операционным рискам и их вли-
янию на экономическую безопасность коммерче-
ского банка, а также оценочно- прогностическому 
аппарату их выявления и снижения [3]. Важность 
процедур идентификации, оценки и мониторинга 
кредитной деятельности в системе управления ри-
сками в коммерческом банке отмечает в своем ис-
следовании Примаченко С. В. [4]. В системе управ-
ления рисками коммерческого банка особое вни-
мание уделяется внешним и внутренним факторам, 
влияющим на эффективность кредитной деятель-
ности.

Рис. 1. Элементы системы управления деятельностью коммерческого банка

Брагина Г. Н., Ковач К. А. [5] рассматривают 
внешние и внутренние угрозы безопасности ком-
мерческого банка, которые характеризуют усло-
вия, оказывающие влияние на функционирование. 
Внешние угрозы характеризуют неустойчивость 

финансовой политики и ее составляющих, небла-
гоприятные макроэкономические условия и недо-
бросовестная конкуренция, а также неустойчи-
вость нормативно- правовой базы [5]. Внутренние 
угрозы связаны с недостаточностью ликвидных ак-
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тивов, неквалифицированным управлением и ин-
формационной безопасностью. Факторы, влияю-
щие на развитие банковской деятельности, также 
рассматриваются в работах К. Ж. Садвокасовой, 
Г. С. Кодашевой [6] и В. Перепелица [7]. В. Пере-
пелица [7] классифицирует факторы на регулятив-
ные, связанные с государственным регулировани-
ем и нормативными актами, экономические и тех-
нологические.

Зернова Л. Е. [8] рассматривает факторы, вли-
яющие на управление банковскими операциями 
и рисками. К числу внешних факторов относит 
«уровень развития институтов и институциональ-
ной обстановки России, реального и банковского 
секторов, механизмы регулирования банковской 
деятельности, инвестиционный климат и динами-
ку развития мировых финансовых рынков». Вну-
тренние факторы также связываются с политикой 
управления банком, уровнем развития информа-
ционных систем и качеством квалификации пер-
сонала.

Учитывая оценку научных исследований, к числу 
внешних условий, оказывающих влияние на разви-
тие основной деятельности коммерческого банка, 
можно отнести текущее состояние экономической 
и социально- политической конъюнктуры страны; 
степень развития национальной системы расчётов 
и платежей; объём вывоза капитала из националь-
ной экономики за рубеж; государственная политика 
по поддержке экономики и коммерческих банков.

Внутренними условиями функционирования 
коммерческого банка, можно назвать: эффектив-
ность коммерческого банка в обеспечении дол-
госрочного экономического роста; функциональ-
ность, отвечающая за ключевые показатели ра-
боты коммерческого банка; резистентность к не-
гативным последствиям кризисных ситуаций, как 
на национальном, так и на международном уровне, 
а также способность противостоять преднамерен-
ным действиям сотрудников.

Мнения ученых сводятся к тому, что при всей 
вариативности дальнейших действий в рамках ре-
ализации системы управления рисками в коммер-
ческом банке, важнейшим является достоверная, 
содержательная и релевантная информационная 
база, необходимая для разработки и принятия 
управленческих решений, которая может сформи-
роваться только на основе применения оптималь-
ных методов оценки и прогнозировании кредитной 
деятельности.

Для осуществления кредитных операций ком-
мерческому банку необходимо иметь достаточную 
ресурсную базу, которая преимущественно долж-
на состоять из возможности привлечения денеж-
ных средств населения и организаций посредством 
открытия вкладов в банках. Банковская система, 
функционирующая как многокомпонентная и вза-
имосвязанная структура, определяет влияние ри-
сков на финансовые результаты и общую эффек-
тивность работы коммерческого банка. В частно-
сти, рост кредитного риска может негативно ска-
заться на ликвидности, рыночный риск оказывает 

влияние на стоимость привлечения капитала, опе-
рационные риски влияют на прибыльность банка, 
а репутационные –  на клиентский спрос.

Обсуждение и результаты

Комплексный анализ влияния рисков на финан-
совые результаты и общую эффективность рабо-
ты коммерческого банка выходит на новый уро-
вень важности и становится стратегическим при-
оритетом. Такой подход позволяет переосмыслить 
управление рисками, выходя за рамки простого 
инструмента защиты и превратив его в мощный 
стратегический ресурс, способствующий росту кон-
курентоспособности и долгосрочной стабильности 
коммерческого банка. Идентификация рисков дает 
возможность определить наиболее существенные 
точки, которые могут поставить под угрозу ликвид-
ность и платежеспособность банка. Распознава-
ние этих угроз в нужное время позволяет избежать 
кризисных ситуаций и обеспечить бесперебойную 
работу коммерческого банка.

Анализ влияния рисков на эффективности бан-
ковской деятельности проводится на основе дан-
ных о годовой бухгалтерской отчетности коммер-
ческого банка [9], для чего целесообразно исполь-
зовать балльную систему экспертной оценки (Та-
блица 1). Представленная балльная оценка может 
использоваться для оценки внутренних и внешних 
рисков: риск снижения ликвидности, риск сниже-
ния эффективности кредитной политики, риск не-
платежеспособности (банкротства) заемщиков. Ис-
пользуя данные отчетности, эксперты выставляют 
баллы, которые затем суммируются по каждому 
виду риска.

Таблица 1. Балльная система экспертной оценки, 
предназначенная для анализа влияния рисков на финансовые 
показатели и общую эффективность работы коммерческого 
банка [9]

Уровень Характеристика
Балльная 

оценка

Низкий

Значения соответствуют установлен-
ным нормативам и демонстрируют по-
ложительную динамику со значитель-
ным темпом роста

25

Средний

Значения соответствуют установлен-
ным нормативам и демонстрируют 
положительную динамику со незначи-
тельным темпом роста

50

Высокий

Значения не соответствуют установ-
ленным нормативам и демонстрируют 
отрицательную динамику со значи-
тельным темпом роста

100

Риск снижения ликвидности определяется с по-
мощью банковских нормативов –  Н1 (достаточно-
сти собственных средств), Н2 (мгновенной ликвид-
ности), Н3 –  текущей ликвидности, Н4 –  долгосроч-
ной ликвидности.

Весовые значения по данной группе показате-
лей риска определяются по 0,25 [9]. Риск снижения 
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эффективности кредитной политики определяется 
на основании общей процентной маржи (К1) (весо-
вой коэффициент 0,33), СПРЕДа (К2) (весовой ко-
эффициент 0,33) и чистой процентной маржи (К3) 
(весовой коэффициент 0,34). Риск банкротства за-
емщиков определяется через показатели финансо-
вого результата (Б1) (млрд руб.) и доли прибыльных 
организаций (Б2) с весовым коэффициентом 0,5. 
Суммарное значение итоговой экспертной оценки 
по каждому виду риска определяется как сумма 
произведения оценки эксперта в соответствии с та-
блицей 1 и весовым коэффициентом. С помощью 
комбинирования метода экспертной оценки и ана-
лиза значимости весов риска, формируется ком-
плексная экспертная оценка, которая в дальней-
шем служит основой для выявления общего вли-

яния рисков на функционирование коммерческого 
банка. Расчет итоговых экспертных оценок рисков 
коммерческого банка осуществлялся на основании 
данных финансовой отчетности за трехлетний пе-
риод. Итоговая экспертная оценка рисков коммер-
ческого банка представлена в таблице 2.

Результаты проведенной экспертизы выявили 
высокую степень влияния по риску снижения эф-
фективности кредитной политики и низкую по ри-
ску банкротства заёмщиков. На основании данной 
методики возможна оценка и других рисков, оказы-
вающих влияние на экономическую деятельность 
коммерческого банка (Таблица 3). При этом не ис-
пользуются весовые коэффициенты ввиду исполь-
зования одного показателя для характеристики ри-
ска.

Таблица 2. Итоговая экспертная оценка рисков коммерческого банка

Риск
Показа-

тель
Динамика

Уровень вли-
яния

Экспер– 
тная оценка

Вес
Итоговая 
оценка

Внутренние

Риск снижения ликвид-
ности (R10)

Н1
неоднозначная, в целом положительная, 
соответствует нормативу

средний 50 0,25 12,5

Н2
низкий

25 0,25 6,25

Н3 25 0,25 6,25

Н4
Отрицательная (снижается), не соответ-
ствует нормативу

высокий 100 0,25 25

Суммарная значение итоговой экспертной оценки 50

Риск снижения эффек-
тивности кредитной по-
литики (R11)

К1 положительная низкий 25 0,33 8,25

К2 отрицательная
высокий

100 0,33 33

К3 отрицательная 100 0,34 34

Суммарная значение итоговой экспертной оценки 75

Внешние

Риск банкротства заём-
щиков (R12)

Б1
неоднозначная, в целом положительная

средний 50 0,5 25

Б2 низкий 25 0,5 12,5

Суммарная значение итоговой экспертной оценки 38

Таблица 3. Оценка рисков, оказывающих влияние на экономическую деятельность коммерческого банка

Риск Показатели Динамика
Уровень 
влияния

Эксперт-
ная оценка

Риски внутренней среды

Процентный риск (R1)
Риск снижения стоимости активов в случае роста 
процентных ставок показывает уровень процентной 
прибыли на 1 руб. процентного дохода

Положи– тельная

низкий 25

Риск снижения рентабельности 
(R2)

Уровень чистой прибыли на 1 руб. процентного 
дохода

средний 50

Риск неэффективности депозит-
ной политики (R3)

Затратоотдача
низкий

25

Риск снижения активности кре-
дитной политики банка (R4)

Доля кредитов в активах банка 25

Риск снижения доходности кре-
дитного портфеля (R5)

Доходность кредитного портфеля Отрица- тельная высокий 100

Риски внешней среды
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Риск Показатели Динамика
Уровень 
влияния

Эксперт-
ная оценка

Риски ограничения деятельности 
(R6)

Наличие/отсутствие санкций Наличие

средний

50

Риск закредитованности населе-
ния (R7)

Объем выданных кредитов на душу населения

Положи- тельная

50

Риск снижения кредитной актив-
ности организаций (R8)

Объем выданных кредитов на организацию 50

Риск закрытия организаций (R9) Количество работающих организаций низкий 25

Таблица 4. Результаты комплексной оценки влияния рисков на деятельность коммерческого банка

Тип риска Внутренние риски Внешние риски

Показатель R1 R2 R3 R4 R5 R10 R11 R6 R7 R8 R9 R12

Экспертная оценка 25 50 25 25 100 50 75 50 50 50 25 38

Суммарная оценка рисков 350 213

Среднее значение по типу риска 50 42,6

Итого баллов 563

Среднее значение всего 46,9

По итогам проведения экспертной оценки влия-
ния рисков на деятельность коммерческого банка 
рассчитываются средние показатели для каждо-
го типа риска (внешние и внутренние). Результаты 
влияния рисков на эффективности банковской де-
ятельности представлены в таблице 4.

В целом влияние рисков на деятельность ком-
мерческого банка оценивается как низкая, при 
этом внешние риски оказывает меньшее влияние 
по сравнению с внутренними (Рисунок 2).

Рис. 2. Результаты оценки влияния рисков 
на деятельность коммерческого банка

В результате применения данной модели [9] зна-
чительное влияние на деятельность коммерческо-
го банка оказывают риски снижения доходности 
кредитного портфеля и эффективности кредитной 
политики, что подтверждает необходимость посто-
янного мониторинга и оценки кредитной политики 
и её изменения с учётом изменения влияния как 
внутренних, так и внешних факторов.

Для разработки направлений развития и выяв-
ления наиболее значимых факторов, оказывающих 
влияние на деятельность коммерческого банка, 
целесообразно использовать и прогностическую 

оценку, основанную на многофакторном прогно-
зировании объёмов кредитования банка. Для это-
го определяются наиболее значимые показатели, 
оказывающие влияние на объемы кредитования.

К показателям оценки внутренних факторов, 
оказывающих влияние на экономическую эффек-
тивность деятельности коммерческого банка, целе-
сообразно отнести темп роста активов (Х1), долю 
депозитов в обязательствах банка (Х2), норматив 
достаточности собственных средств (Х3), норма-
тив долгосрочной ликвидности (Х4). К показателям 
оценки внешней среды относятся ключевая ставка 
ЦБ РФ (Х5), объём выданных кредитов в среднем 
на душу населения (Х6), объем выданных креди-
тов в среднем на один хозяйствующий субъект (Х7), 
уровень инфляции (Х8).

Для определения связи между показателями- 
факторами и результативным признаком (объе-
мом чистой судной задолженности) используется 
корреляционно- регрессионный анализ. В таблице 
5 представлены исходные данные (в соответствии 
с отчетностью коммерческого банка [10]) для опре-
деления тесноты связи между объемом кредитования 
и выделенными факторами коммерческого банка.

Используя возможности Microsoft Excel, стро-
ится матрица парных коэффициентов корреляции 
факторов, влияющих на объёмы кредитования 
коммерческого банка, позволяющая определить 
наиболее сильные связи между объемом креди-
тования и выделенными факторами. Построенная 
матрица коэффициентов парной корреляции по-
зволяет выявить, что зависимая переменная (объ-
ём чистой ссудной задолженности) имеет наиболее 
тесную связь с ключевой ставкой ЦБ РФ X5 = 0,992 
и объемом выданных кредитов в среднем на один 
хозяйствующий субъект Х7 = 0,993.
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Таблица 5. Исходные данные для определения тесноты связи между объемом кредитования коммерческого банка и наиболее 
значимыми факторами

Период Y Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7 X8

2021 2130 145,5 87,3 10,119 64,735 4,25 137,1 14,0 8,39

2022 4035 133,9 95,8 12,701 65,409 8,50 167,4 15,7 11,92

2023 5963 138,9 96,1 10,727 57,563 16,00 184,4 17,3 7,42

2024 8401 135,4 96,6 9.589 50.884 21,00 203,8 20,5 9,51

Переменные Х1, Х2, Х3, Х4, Х6, X8 исключены 
из модели, т.к. наблюдаемая наименее тесная 
связь с результативным признаком Y. После ис-
ключения незначимых факторов n = 3, k = 2.

Модель приобретает вид:

 Y=a0 + a1X5 +a2X7 (1)

Для построения уравнения регрессии меж-
ду объемом кредитования коммерческого банка 
и наиболее значимыми факторами используются 
следующие исходные данные (Таблица 6).

Таблица 6. Исходные данные для определения 
уравнения регрессии между объемом кредитова-
ния и наиболее значимыми факторами

Период Y Х5 Х7

2021 2130 4,25 14,0

2022 4035 8,50 15,7

2023 5963 16,00 17,3

2024 8401 21,00 20,5

Результаты регрессионного анализа, проведен-
ные с помощью возможностей Microsoft Excel, по-
зволили сформировать уравнение регрессии за-
висимости объёма чистой ссудной задолженно-
сти коммерческого банка от ключевой ставки ЦБ 
РФ (X5) и объёма выданных кредитов в среднем 
на один хозяйствующий субъект (X7):

 Y = –5656 + 170*X5 + 514*X7, (2)

Результаты моделирования влияние факторов 
на кредитную деятельность коммерческого банка 
сформулированы следующим образом: постро-
енное уравнение регрессии позволяет спрогнози-
ровать требуемый уровень объёма чистой судной 
задолженности банка, который необходимо дости-
гать в будущем и устанавливать планы достижения 
прогнозных значений с учётом изменения ключе-
вой ставки и суммы кредитов, выданных хозяйству-
ющим субъектам.

Среднесрочный прогноз Банка России по клю-
чевой ставке в 2025 году 19,5–21,5%, в 2026 году –  
13,0–14,0%, в 2027 году –  7,5–8,5% [11].

Для определения прогнозных значений по пока-
зателю X7 исследуется линия тренда (линейный, по-
лином 2 порядка, степенной), строится ее аппрок-
симация и сглаживание (Рисунок 3). Для выбора 
наиболее адекватного типа развития показателей 
целесообразно применять правило максимально-
го значения коэффициента детерминации R2: чем 
ближе значение R2 к единице, тем более точно ре-
грессионная модель соответствует фактическим 
данным.

Рис. 3. Линии тренда по показателю объема выданных 
кредитов в среднем на один хозяйствующий субъект

Поэтому для дальнейшего исследования ис-
пользуем уравнение регрессии полинома 2-го по-
рядка. Прогноз объема выданных кредитов в сред-
нем на один хозяйствующий субъект на 2025–
2027 гг. представлен на рисунке 4. Полученные 
результаты и уравнение регрессии (2) объёма чи-
стой ссудной задолженности коммерческого банка 
позволяет рассчитать прогнозное значение по чи-
стой ссудной задолженности банка на среднесроч-
ный период. Значение показателя Х5 принимаем 
как среднее от прогнозного диапазона ключевой 
ставки Банка России [11].

Рис. 4. Прогноз объема выданных кредитов в среднем 
на один хозяйствующий субъект на 2025–2027 гг.

Результаты прогнозирования объёма чистой 
ссудной задолженности коммерческого банка 
представлены на рисунке 5. Для достижения про-
гнозного уровня объёма чистой судной задолжен-
ности коммерческому банку необходимо учитывать 
возможности увеличения объёма выданных креди-
тов. Проведенный корреляционно- регрессионный 
анализ показал тесную взаимозависимость 
между объемом кредитования и показателями- 
факторами –  ключевой ставкой и объемом выдан-
ных кредитов в среднем на один хозяйствующий 
субъект. С использованием этих данных было по-
строение уравнение регрессии, предназначенное 
для прогнозирования динамики кредитной дея-
тельности.

Применение полиномиальных моделей прогно-
зирования дало возможность предсказать тенден-
ции развития ключевых показателей на горизонте 
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среднесрочного планирования (до 2027 года), что 
обеспечивает существенную помощь в стратегиче-
ском управлении и влияет на качество управленче-
ских решений, нивелирование рисков и улучшение 
финансового состояния.

Рис. 5. Прогноз объёма чистой ссудной задолженности 
коммерческого банка

Заключение

Предложенная в исследовании модель иденти-
фикации и оценки рисков коммерческого банка 
адаптирована для конкретного коммерческого бан-
ка. Результаты внедрения показали, что наиболь-
шее влияние на деятельность коммерческого бан-
ка оказывают внутренние риски, при этом влияние 
внешних рисков оказывает меньшее воздействие, 
однако в условиях действия санкционной полити-
ки и изменений ключевой ставки их нельзя игно-
рировать. Корреляционно- регрессионный анализ, 
в свою очередь, определил сильную зависимость 
объема кредитования от ключевой ставки и объе-
ма кредитов на один хозяйствующий субъект, что 
подтверждает целесообразность применения ком-
плексного подхода в системе управления рисками.
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A commerciAl bAnk
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Synergy University, Promsvyazbank

The article considers elements of the management system of 
the commercial bank, characterizes external and internal condi-
tions that influence the development of its core business, among 
which special attention is paid to the study of elements of the 
credit policy of a commercial bank. The authors have improved 
and adapted the model of identification and assessment of risks 
of a commercial bank, made appropriate calculations based on 
data on the annual financial statements of a commercial bank. 
As part of the implementation of this model, a scale of expert as-
sessments is presented to analyze the qualitative characteristics 
and indicators of the impact of risks on the work of a commercial 
bank. An algorithm for calculating the final expert assessments 
is proposed, which takes into account the importance of the 
weights of each risk, and the results of the risk assessment af-
fecting the bank’s activities are analyzed and conclusions based 
on them are formulated. To predict the volume of loans based 
on key indicators, the authors used correlation and regression 
analysis and polynomial trends to determine the future dynamics 
of the loan portfolio.

keywords: commercial bank, risks, model, assessment, efficiency.
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Теоретические подходы к формированию финансовой модели 
образовательной программы

Кулик Иван Викторович,
к.э.н, доцент высшей школы менеджмента, Тихоокеанский 
государственный университет
E-mail: kulivan@togudv.ru

В статье рассмотрены вопросы финансового менеджмента ос-
новных образовательных программ в университете. Используя 
классические приёмы операционного маржинального анализа 
деятельности организации получены модель доходов и модель 
расходов основной образовательной программы университета. 
Модель доходов опирается на величину приведённого контин-
гента обучающихся на программе и средневзвешенную цену, 
которая определена и с учётом вариации цен по формам обу-
чения и с учётом изменения цен по курсам. Модель расходов 
приведена к виду, при котором в ней сформирована постоян-
ная часть, не зависящая от численности контингента на про-
грамме, и переменной части, прямо пропорционально связан-
ной с численностью приведённого контингента. Объединением 
моделей доходов и расходов, построена финансовая модель 
образовательной программы, позволяющая определять фи-
нансовые показатели образовательной организации: финан-
совый результат, точку безубыточности, запас финансовой 
прочности и другие.

Ключевые слова: образовательная программа, модель фи-
нансового результата образовательной программы, денежные 
потоки, доходы образовательной программы, расходы образо-
вательной программы, переменные расходы, постоянные рас-
ходы, точка безубыточности, запас финансовой прочности.

Введение

Принято считать, что вопросы построения финансо-
вых моделей рыночного продукта остаются актуаль-
ными и требуют изучения только для коммерческих 
предприятий. Однако современное состояние дел 
в некоммерческих организациях высшего образо-
вания таково, что их устойчивое развитие возможно 
только при проведении эффективного финансового 
менеджмента.

Не случайно Минобрнауки в августе 2021 года 
утвердила «Методику формирования рейтинга ка-
чества финансового менеджмента образователь-
ных организаций высшего образования, подведом-
ственных Министерству науки и высшего образо-
вания Российской Федерации» [1]. Эти действия 
учредителя продиктованы с одной стороны требо-
ваниями чёткого соблюдения финансовой дисци-
плины при выполнении госзаказа, с другой –  опре-
делением степени эффективности расходования 
выделяемых и привлекаемых по возмездным до-
говорам денежных средств.

В связи с этим актуальность эффективного фи-
нансового менеджмента в отношении “основного 
продукта” образовательного учреждения высше-
го образования –  основной образовательной про-
граммы признаётся высокой и требует как мето-
дологического, так и методического изучения. Для 
этой цели в работе рассматривается принципиаль-
ная возможность построить финансовую модель 
образовательного продукта.

Цель и задачи исследования

Любая модель отражает субъективное мнение ис-
следователя относительно окружающей реаль-
ности. Поэтому в ходе моделирования возможно 
альтернативное прочтение способов учёта затрат 
на продукт, что может трактоваться как сценарно-
го подход к построению модели. С точки зрения 
финансов организации, образовательная програм-
ма –  это продукт образовательной организации, 
способный генерировать доходы (притоки денеж-
ных средств) и требующий для реализации расходы 
(оттоки денежных средств). При этом положитель-
ная разность между притоками и оттоками может 
трактоваться как прибыль, а отрицательная –  как 
убыток образовательной программы.

В качестве рабочей гипотезы исследования вы-
двигается положение, о возможности построения 
финансовой модели образовательной программы, 
которая может дать в руки руководителя образо-
вательной программы ценную информацию о сто-
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имостной оценке продукта, о его абсолютном фи-
нансовом результате и относительной рентабель-
ности программы.

Целью исследования является теоретическое 
обоснование возможности построения финансо-
вой модели основной образовательной програм-
мы учреждения высшего образования (далее –  вуз, 
университет).

Поставленная цель детализируется решени-
ем следующих задач: 1) анализом финансовых 
потоков в университете; 2) анализом источников 
формирования доходной базы образовательной 
программы (финансовых притоков по програм-
ме), теоретическим построением модели доходов; 
3) анализом направлений расходования финан-
совых средств при реализации образовательной 
программы, классификацией и последующей груп-
пировкой затрат в зависимости от объёма оказы-
ваемых образовательных услуг, теоретическим 
построением модели расходов; 4) теоретическим 
обобщением модели доходов и модели расходов 
для формирования общей финансовой модели об-
разовательной программы.

Материалы и методы

Методология исследования использует классиче-
ские подходы операционного финансового менед-
жмента для максимизации прибыли организации 
и темпов прироста прибыли:
1. Сопоставление предельной выручки с пре-

дельными затратами наиболее эффективно 
применять при решении задачи максимизации 
прибыли.

2. Сопоставление выручки от реализации с сум-
марными, а также переменными и постоянны-
ми затратами наиболее эффективно использо-
вать как для расчёта максимальной прибыли, 
так и для определения наибольших темпов её 
прироста.

Комбинирование этих методов в зависимости 
от целей финансового менеджмента, по мнению 
автора, может дать для образовательной органи-
зации рабочий инструмент управления образова-
тельным продуктом. В литературе, в том числе 
автором, описаны методы финансового анализа 
деятельности предприятий промышленности [2, 3].

Среди исследований, посвящённых финансово-
му моделированию в образовании, начнём обзор 
с работы Анцевой Н. В. [4], в которой автор строит 
и понятийно определяет “финансовую граф-модель 
предоставления образовательных услуг в опорном 
вузе региона”. Автор проводит сравнительную ана-
литику между источниками поступлений по обра-
зовательным программам разных отраслей наук 
(гуманитарные, инженерные и т.д.). Модель харак-
теризует динамический ряд поступлений (доходов) 
за те или иные программы, с построением модели 
вероятностного прогноза этих поступлений.

Среди современных публикаций, посвящённых 
маржинальному (операционному финансовому) 
анализу в образовательной организации, стоит 

выделить работу Адахиной С. В. и Мурадова М. Ф. 
[5], в которой авторы применяют подходы постро-
ения модели “издержки- объём– прибыль” для дис-
танционного образовательного курса. Авторы дают 
укрупнённое деление затрат образовательной ор-
ганизации на постоянные переменные в контексте 
отношения к дистанционному преподаванию. Ха-
рактерно, что авторы показывают, что «изменение 
суммы общих расходов непосредственно зависит 
от количества слушателей курса, уровня перемен-
ных расходов на один дистанционный курс и суммы 
постоянных затрат.» [5] Также стоит отметить тезис 
авторов, что «в случае рассмотрения некоммер-
ческих организаций (к ним принадлежат большин-
ство университетов) используется общее правило: 
Доход = Общие затраты.» [5] Тезис верен только 
в той части, когда рассматривается вся (полная) 
номенклатура образовательных, научных и иных 
продуктов бюджетной организации. Рассматривая 
отдельные образовательные продукты, такого ра-
венства мы получать не будем (и не должны).

Баранова И. В. в работе [6] исследует подходы 
к ценообразованию рынке образовательных ус-
луг. Рассматривая разные подходы, автор выде-
ляет “затратный механизм”, когда цена на образо-
вательную услугу должна обеспечивать безубыточ-
ность образовательного учреждения.

Селезнёва К. Б. в своём исследовании [7] также 
рассматривает ценообразование на платные об-
разовательные услуги бюджетной образователь-
ной организации и предлагает классическую сум-
му себестоимости услуги и прибыли. При этом се-
бестоимость «представляется как сумма прямых 
и косвенных затрат.» [7] Однако порядок учёта кос-
венных затрат в случае оказания нескольких видов 
платных образовательных услуг в работе не опи-
сан.

Стоит отметить, что Нажмутдинова С. А. и Шах-
шаева А. в работе [8] приводят довод, что для по-
иска цены образовательной услуги «нужен расчет 
минимально необходимых средств на обучение 
коммерческих студентов без скрытого задейство-
вания госбюджетных ресурсов» [8]. Однако, в ны-
нешних условиях студенты бюджетники и договор-
ники сидят за одной партой в одной группе в рам-
ках одной основной образовательной программы. 
Поэтому, учёт поступлений, равно как и расходов 
раздельным здесь сделать сложно, да и бессмыс-
ленно.

Киргизова Н. П. в работе [9] при исследовании 
вопросов ценообразования на рынке образова-
тельных услуг указывает: «Не разработанность 
этой проблемы, отсутствие общепринятых мето-
дик определения цены, сложность исчисления за-
трат вызывает определенные трудности в практике 
ценообразования.».

Наконец, стоит отметить работу [10] Макаро-
вой Е. А., в которой поднимаются ряд сложных 
и важных методологических вопросов учёта затрат 
на образовательные программы. Хотя автор убеди-
тельно показывает преимущества использования 
системы учёта неполной себестоимости “директ- 
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костинг”, для нашего исследования важно отметить 
классификацию затрат на постоянные и перемен-
ные, лежащие в основе построения финансовой 
модели образовательной программы.

Результаты

Общий вид финансовой модели образовательной 
программы

В консолидированном бюджете университета фи-
нансовая модель образовательной программы яв-
ляется частью общей финансовой модели универ-
ситета, укрупнённо представленной на рис. 1.

Рис. 1. Финансовая модель университета

Источник: составлено автором

На рис. 1 слева приведены притоки денежных 
средств в самом обобщённом виде: за образова-
тельную деятельность, научно- исследовательскую 
и опытно- конструкторскую, иную уставную деятель-
ность. Справа на рис. 1 показаны оттоки денежных 
средств университета, которые как указали Адахи-
на С. В. и Мурадов М. Ф. [2], должны быть сбаланси-
рованы. Тем не менее среди оттоков можно выделить 
прямые расходы на образовательную деятельность, 
прямые расходы на НИОКР, прямые расходы на иную 
доход приносящую деятельность, и совокупность про-
чих расходов, которые в учётной системе «директ- 
костинг» должны списываться на финансовый резуль-
тат организации в последнюю очередь из оставшего-
ся маржинального дохода организации [7].

Однако в данной работе, автор отталкивается 
от гипотезы построения финансовой модели об-
разовательной программы, учитывающей все из-
держки, как прямо связанные с образовательной 
программой (переменные затраты), так и косвенно 
(постоянные затраты).

Для дальнейшего анализа из финансовой мо-
дели университета выделена “финансовая модель 
образовательной программы” таким образом, что 
общий её вид можно изобразить формулой

Финансовый результат ООП = Доходы 
ОП –  Расходы ОП.

(1)

Далее, также используются сокращённые обозна-
чения Финансовый результат ООП –  ФРООП, Дохо-

ды ОП –  ДООП, Расходы ОП –  РООП.

Учитывая приведенную на рис. 1 финансовую 
модель университета, можно сразу уточнить фи-
нансовую модель (1) формулой

ФРООП = Доходы ОП –  (Прямые расходы 
ОП + Прочие расходы ОП),

(2)

где ФРООП –  финансовый результат основной образова-
тельной программы; Доходы ОП –  совокупные посту-
пления (из разных источников) средств на реализацию 
ООП; Прямые расходы ОП –  расходы, напрямую отно-
симые (подлежащие простому финансовому управлен-
ческому учёту) на конкретную ООП; Прочие расходы 
ОП –  это часть прочих косвенных расходов университе-
та, относимая на образовательную программу для пол-
ной калькуляции себестоимости образовательной про-
граммы.

В случае положительного результата, получен-
ного по формуле (1) или (2), образовательная про-
грамма может считаться рентабельной (прибыль-
ной), то есть имеющей положительный финансо-
вый результат, в противном случае –  не рентабель-
ной (убыточной).

Модель доходов образовательной программы

Для целей операционного финансового менеджмен-
та модель доходов должна включать как минимум 
два фактора: цена продукции и объём её выпу-
ска. В контексте образовательной программы и тот 
и другой фактор вполне определимы, независи-
мо от источника финансирования (госбюджет, или 
предприятие, или частное лицо). Доходы основной 
образовательной программы вуза представлены 
автором исследования уравнением вида

 ДООП = (Н · ЧКЦП) + (ЦДРФ · ЧДРФ) + (ЦДИн · ЧДИн), (3)
где Н –  нормативные затраты Минобрнауки (далее –  нор-
матив), руб./(чел.·год); ЧКЦП –  численность бюджетников 
в пределах контрольных цифр приёма, чел.; ЦДРФ –  “це-
на договора” на образовательную программу для рос-
сийских и приравненных к ним граждан, руб./(чел.·год); 
ЧДРФ –  численность договорников на образовательной 
программе из числа российских и приравненных к ним 
граждан, чел.; ЦДИн –  “цена договора” на образователь-
ную программу для иностранных граждан, руб./(чел.·-
год); ЧДИн –  численность договорников на образователь-
ной программе из числа иностранных граждан, чел.

Уравнение доходов даёт в руки менеджмента 
университета два управляемых фактора: контин-
гент обучающихся на образовательной программе, 
цена по договору с обучающимся (родителем, его 
представителем, организацией- заказчиком и др.).

Полная авторская модель доходов ООП учиты-
вает сумму произведения цены на численность об-
учающихся по совокупности всех форм обучения 
(очная, очно-заочная и заочная) и всех курсов обу-
чения, и выражается формулой
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где индексы i –  форма обучения, j –  курс обучения.

Модель доходов прямо пропорциональна чис-
ленности обучающихся. Для упрощения анализа 
в модели рассчитывается приведённый контин-
гент, учитывающий все формы обучения (очную, 
очно-заочную и заочную) с помощью коэффици-
ентов приведения численности (ki), который для оч-
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ной формы равен 1, для очно-заочной –  0,25, для 
заочной –  0,01 [1, с. 12]. С учётом коэффициентов 
приведения формулу расчёта приведённого кон-
тингента можно представить в виде

 

= + +

+

∑∑ ∑∑

∑∑
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ДИij

Ч Ч Ч

Ч .

i i
i j i j
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i j

k k

k

 (5)

Поскольку контингент по курсам и формам об-
учения в любой момент времени известен, так-
же, как и определены ценовые условия обучения 
(включая норматив Минобрнауки), то не составля-
ет труда определить средневзвешенную цену для 
одного приведённого обучающегося (слушателя) 
программы по формуле
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Учитывая (5) и (6), модель доходов от основной 
образовательной программы можно выразить сле-
дующей простой математической моделью

 ДООП = Ц · Ч, (7)
где Ц –  средневзвешенная цена ООП,

Ч –  приведённый контингент обучающихся ООП.

Графически, это уравнение может быть пред-
ставлено прямой, выходящей из начала системы 
координат: численность –  доходы (рис. 2). Тангенс 
угла наклона прямой равен средневзвешенной це-
не. Такая модель удобна для последующего опера-
ционного финансового анализа, нахождения опе-
рационного рычага, точки безубыточности и запа-
са финансовой прочности отдельной ООП.

Рис. 2. Модель доходов основной образовательной 
программы

Источник: составлено автором

Модель расходов образовательной программы

Основой для формирования расходной модели об-
разовательной программы в университете является 
учебный план, и формируемая на его основе “на-
грузка вуза”.

С учётом высокого трудосодержания любой об-
разовательной программы, модель расходов в ав-
торском виде состоит из двух частей:
– расходы на оплату труда преподавателей 

(в формулах –  ЗП), привлечённых к образо-
вательной программе с отчислениями в соци-
альные фонды. Единицей учёта этих расходов 
может быть отдельно взятая дисциплина (мо-
дуль, практика и другие активности, имеющие 
в учебном плане контактные часы работы с об-
учающимися);

– прочие расходы (в формулах –  ПР), все 
остальные прямые и косвенные расходы орга-
низации, не относящиеся к оплате труда препо-
давателей.
Таким образом, исходная авторская модель рас-

ходов образовательной программы имеет вид

 РООП = ЗП + ПР. (8)

Расходы на оплату труда по образовательной 
программе получаются суммированием заработ-
ной платы по всем дисциплинам и видам контакт-
ной работы, предусмотренной учебным планом. 
Формула совокупных прямых расходов на оплату 
труда выражается формулой

 ЗП = ∑ЗПl, (9)
где l –  порядковый номер дисциплины (практики и др.) 
в учебном плане.

Для трансформации модели (8) к виду, удобно-
му для маржинального финансового анализа, вве-
дём понятие средней взвешенную ставку оплаты 
труда (С) за один час контактной работы по ООП, 
как отношение всего фонда оплаты труда по ООП 
(по данным финансового учёта), отнесённого к го-
довой нагрузке по ООП (t). Последняя величина 
представлена часами контактной работы, получен-
ными из нагрузки вуза (сформированной на основе 
учебных планов). Тогда, в авторской модели расхо-
ды на оплату труда будут представлены формулой

 ЗП = С · t . (10)

Изменение ставки (С) с течением времени воз-
можно с точки зрения изменения остепенённости 
преподавателей и динамики штатного расписания, 
а также вследствие изменения состава преподава-
телей– участников ООП. Но, в краткосрочном пе-
риоде, эти изменения незначительны, т.к. большин-
ство преподавателей, особенно на старших курсах 
выпускающей кафедры (школы), имеют опреде-
лённую специализацию на конкретных предметах.

Трудоёмкость образовательной программы (t) 
складывается из групповой (аудиторной) нагруз-
ки (t1) и индивидуальной контактной работы со сту-
дентами (t2), так что

 t = t1 + t2. (11)

Соотношение между t1 и t2 меняется по разным 
ООП вуза в очень широком диапазоне, но, к при-
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меру в ФГБОУ ВО ТОГУ в 2021 году оно составляло 
в среднем пропорцию t1: t2 = 74%: 26%, в 2024 го-
ду –  82%: 18%.

Учитывая, что часть t2 –  переменная состав-
ляющая, зависящая от численности контингента 
на программе, то и расходы на оплату труда, свя-
занные с трудоёмкостью t2 зависят от численности 
контингента и являются переменными затратами 
расходной модели ООП. По каждой программе мо-
жет быть определена величина часов индивидуаль-
ной работы (z), приходящаяся на одного приведён-
ного обучающегося в год по следующей формуле 
z = t2 / Ч, так что

 t2 = z · Ч (12)

Подставляя (12) в (11) и, далее (11) в (10), ав-
торская модель прямых расходов на оплату труда 
примет вид

ЗП = С · t = С · (t1 + t2) = С · (t1 + z · Ч) =  
С · t1 + С · z · Ч.

(13)

C учётом что t1 ≈ const в краткосрочном перио-
де для любой ООП, получаем, уравнение расходов 
оплату труда в виде уравнения прямой

 ЗП = ЗПпост + ЗП’пер · Ч, (14)
где ЗПпост = С · t1 –  постоянная часть зарплаты препо-
давателей, привлечённых к реализации программы, 
а ЗП’пер = С · z –  переменная часть зарплаты в расчёте 
на одного приведённого обучающегося на программе.

Среди прочих расходов (ПР) автором структур-
но выделены две части:
– прямые прочие расходы, объективно связан-

ные с ООП (приобретение и использование 
оборудования и учебных площадей, расходных 
материалов, организация выездных практик 
студентов, стажировок преподавателей и дру-
гие очевидные к учёту в данной ООП расходы);

– косвенные прочие расходы, которые в целом 
не имеют прямого отношения ни к одной конкрет-
ной ООП (например, зарплата административно- 
управленческого персонала, младшего обслужи-
вающего персонала, часть общехозяйственных 
расходов и другие). Эта составляющая представ-
лена автором в виде формулы

 ПР = ПРпрям + ПРкосв. (15)

Например, в ФГБОУ ВО ТОГУ пропорция между 
прямыми и косвенными прочими расходами в ТО-
ГУ в 2021 году был равна ПРпрям: ПРкосв = 40%: 60%, 
однако объективная оценка прямых прочих расхо-
дов в вузах зачастую затруднена, в силу отсутствия 
адекватной системы управленческого финансово-
го учёта по отдельным ООП.

Когда определены прочие косвенные расходы 
по всем ООП, необходимо распределить их по от-
дельным ООП. Есть ряд методических рекоменда-
ций к методам и базам распределения прочих кос-
венных расходов. Например, Макарова Е. А. в ра-
боте [7] предлагает их распределение пропорцио-
нально фонду заработной платы.

В целом, прочие расходы можно считать вели-
чиной условно- постоянной. Они прирастают еже-

годно не более чем на уровень инфляции. Подстав-
ляя (14) и (15) в (8) получена, авторская модель 
расходов

 РООП = ЗП + ПР = ЗПпост +ЗП’пер · Ч + 
ПРпрям + ПРкосв

(15)

Для целей маржинального анализа обозначим 
все составляющие, не зависящие от численности 
приведённого контингента, как постоянные расхо-
ды ООП (Рпост) в виде выражения

 Рпост = ЗПпост + ПРпрям + ПРкосв, (16)

тогда модель расходов примет вид

 РООП = Рпост +ЗП’пер · Ч. (17)

Финансовая модель образовательной программы

В результате подстановки в (1) выражений (7) и (17) 
авторская финансовая модель основной образо-
вательной программы будет представлена урав-
нением вида

 ФРООП = Ц · Ч –  (Рпост +ЗП’пер · Ч). (18)

или после вынесения за скобку переменной Ч,

 ФРООП = (Ц –  ЗП’пер) Ч –  Рпост. (19)

Графическое представление подобной модели 
показано на рис. 3.

Рис. 3. Финансовая модель основной образовательной 
программы

Источник: составлено автором

На рис. 3 прямая дохода (ДООП = Ц · Ч) выходит 
из начала координат, постоянные затраты (Рпост = 
ЗПпост + ПРпрям + ПРкосв) в виде пунктирной линии 
построены параллельно оси абсцисс, совокупные 
расходы на реализацию ООП (РООП = Рпост +ЗП’пер · 
Ч) построены в виде прямой (с небольшим углом 
наклона к оси абсцисс), над прямой постоянных 
расходов. Точка пересечения прямой доходов 
и прямой совокупных расходов даёт величину по-
рога рентабельности (на оси ординат) и порогово-
го значения численности контингента, при котором 
доходы от реализации программы равны совокуп-
ным расходам. На рис. 3 показана также гипотети-
ческая ситуация с текущим фактическим контин-
гентом больше порогового (правее точки безубы-
точности), при котором образовательная организа-
ция имеет положительный финансовый результат 
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(прибыль), однако возможна и обратная ситуация, 
когда образовательная программа убыточна.

Обсуждение

В предложенном исследовании проведён комплекс 
теоретических работ по построению финансовой 
модели отдельной образовательной программы. 
Моделирование учитывало доходную структуру про-
граммы (бюджетные, внебюджетные поступления, 
динамику изменения цен по курсам и формам об-
учения студентов), а также расходную структуру, 
с точки зрения принципов операционного финан-
сового анализа для нахождения операционного 
рычага, порога рентабельности ООП и запаса её 
финансовой прочности.

Общий вид финансовой модели ООП определя-
ется уравнением

ФРООП = (Ц –  ЗП’пер) Ч –  Рпост.

Поставленная в начале исследования гипотеза 
подтвердилась. Модель позволяет оценивать фи-
нансовый результат, а выявленные управляемые 
факторы могут быть использованы для финансово-
го менеджмента образовательных программ вуза.

Продолжение исследований автор видит в прак-
тическом (экспериментальном) подтверждении 
полученных теоретических моделей, методиче-
ском определении наиболее целесообразных баз 
для распределения прочих косвенных расходов, 
в оценке прогностических возможностей постро-
енных моделей с учётом изменяющейся внутрен-
ней и внешней среды вуза.

Заключение

Результаты проведённого исследования заключа-
ются в получении финансовой модели основной 
образовательной программы университета, которая 
отражает финансовый результат реализации обра-
зовательной программы, и может стать рабочим 
инструментом для принятия решений относительно 
экономической целесообразности реализации кон-
кретных образовательных программ.

Литература

1. Письмо Минобрнауки России от 30 августа 
2021 года № МН-18/2211 «О предваритель-
ном рейтинге качества финансового менед-
жмента за 2020 год» [Электронный ресурс]. –  
Режим доступа: свободный, URL: https://
www.cbias.ru/document/pismo- minobrnauki-
rossii-ot-30-avgusta-2021-goda-mn-18–2211-o-
predvaritelnom- rejtinge-kachestva- finansovogo-
menedzhmenta-za-2020-god/ (Дата обращения: 
16.04.2025).

2. Кулик И. В., Солонец А. А. Методические аспекты 
анализа эффективности формирования финан-
совых ресурсов предприятий // Ученые заметки 
ТОГУ. –  2019. Т. 10. –  № 4. –  С. 261–266.

3. Кулик И. В., Солонец А. А. Прикладные аспек-
ты повышения эффективности использования 

финансовых ресурсов предприятий // Ученые 
заметки ТОГУ. –  2019. Т. 10. –  № 4. –  С. 396–
400.

4. Анцева Н. В. Финансовая модель качества пре-
доставления платных образовательных услуг 
в вузе // Управление качеством на этапах жиз-
ненного цикла технических и технологических 
систем. сборник научных трудов Всероссий-
ской научно- технической конференции. Юго- 
Западный государственный университет. –  
2019. –  С. 86–90.

5. Удахина С. В., Мурадов М. Ф. Использование 
маржинального анализа для расчета стоимо-
сти обучения в вузе, использующем дистанци-
онные методы обучения // Экономика и управ-
ление. –  2018. –  № 8 (154). –  С. 56–61.

6. Баранова И. В. Механизм ценообразования 
на рынке образовательных услуг: особенности 
и перспективы совершенствования // Известия 
Волгоградского государственного технического 
университета. –  2015. –  № 9 (169). –  С. 76–81.

7. Селезнева К. Б. Совершенствование механиз-
ма ценообразования на рынке платных обра-
зовательных услуг г. Иркутска // Публичное 
управление и территориальное развитие: но-
вые тенденции и перспективы. материалы еже-
годной международной научно- практической 
конференции. –  2016. –  С. 158–165.

8. Нажмутдинова С. А., Шахшаева А. Ценообра-
зование на образовательные услуги с учетом 
факторов внутренней среды организации // 
Вопросы структуризации экономики. –  2011. –  
№ 1. –  С. 266–270.

9. Киргизова Н. П. Ценообразование на рынке 
образовательных услуг // ЭНИГМА. –  2020. –  
№ 20. –  С. 117–127.

10. Макарова Е. А. Управленческий учет в орга-
низациях, осуществляющих образовательную 
деятельность // Вестник Астраханского госу-
дарственного технического университета. –  
2004. –  № 3 (22). –  С. 150–156.

TheoreTical approaches To The formaTion 
of a financial model of an educaTional 
program

Kulik I. V.
Pacific National University

The article deals with the issues of financial management of the main 
educational programs at the university. Using classical techniques of 
operational marginal analysis of the organization’s activity the model of 
income and the model of expenses of the main educational program of 
the university are obtained. The income model is based on the value 
of the brought contingent of students on the program and the weight-
ed average price, which is determined taking into account the variation 
of prices by forms of education and taking into account the change in 
prices by courses. The cost model is reduced to a form in which it forms 
a constant part that is independent of the number of contingents on the 
program and a variable part that is directly proportional to the number of 
contingents brought in. By combining the income and expenditure mod-
els, the financial model of the educational program is built, which allows 
to determine the financial indicators of the educational organization: fi-
nancial result, break-even point, financial safety margin and others.

Keywords: educational program, model of financial result of educa-
tional program, cash flows, educational program income, education-
al program expenses, variable expenses, fixed costs, managerial 
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financial accounting, operating leverage, break-even point of edu-
cational program, financial safety margin.
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История развития налогов и системы налогообложения

Кярова Фатима Азраталиевна,
к.и.н., старший преподаватель кафедры конституционного 
и административного права, КБГУ им. Х. М. Бербекова
E-mail: miss.kyarova@mail.ru

Статья посвящена истории налогообложения, подчёркивая его 
критическую роль в финансировании государственных расхо-
дов и обеспечении функционирования государственных инсти-
тутов. Анализируется эволюция налоговых систем от антично-
сти до современности, выделяя три основных этапа: античный 
период, средневековье и новое время. Исследование демон-
стрирует эволюцию налогообложения, синхронную с развити-
ем государственных институтов, от практики натуральных по-
датей до сложных систем, таких как римская и византийская.
Анализ статьи охватывает исследование ключевых особенно-
стей налогообложения в различные исторические эпохи и его 
воздействие на современное общество. Подчёркивается, что 
налоги, являясь обязательными платежами, представляют 
собой значимый государственный институт, обеспечивающий 
взаимодействие государства и граждан, и рассматриваются 
в качестве индикатора уровня экономической свободы.
На основании проведённого анализа, авторы приходят к вы-
воду о том, что налоги являются неотъемлемой частью функ-
ционирования государства и его экономики, отражая сложные 
социальные и экономические отношения.

Ключевые слова: налог, налогообложение, эволюция налого-
вых систем, институт налогообложения.

Налогообложение играет ключевую роль в финан-
сировании государственных расходов и в обеспече-
нии функционирования общественных институтов. 
История налоговых систем восходит к античности, 
и её анализ способствует углублённому пониманию 
динамики финансовых систем и социокультурных 
трансформаций, происходивших на протяжении ве-
ков. В представленной статье мы обозрим основ-
ные этапы эволюции налоговой системы, основные 
характеристики налогообложения в разные истори-
ческие периоды и влияние этих изменений на со-
временное общество.

Налоговая система постепенно появлялась 
в обществе одновременно с развитием государ-
ства. Стоит принять во внимание, что на первых 
этапах становления налогообложения налог являл-
ся экономической категорией и только некоторое 
время назад стал включать в себя правовые аспек-
ты. Большинство историков- экономистов делят пе-
риод развития налоговой системы на 3 этапа: ан-
тичный период, средние века, новое время.

На начальном этапе становления государства 
одной из первоначальных форм налогообложе-
ния можно рассматривать, как отмечают истори-
ки, жертвоприношения. Теоретически, данный акт 
основывалось на добровольном пожертвовании, 
но будучи неформализованной обязанностью, оно 
приобретало характер обязательного платежа. 
В числе таких жертвоприношений следует отме-
тить широко известную десятину –  одну из заро-
дышевых форм налогообложения. В процессе го-
сударственного развития, параллельно с церков-
ной десятиной, сформировался аналог –  «светская 
десятина», представлявшая собой плату за услуги 
или арендную плату, взимаемую князьями в возме-
щение за утраченные имущественные права преж-
него владельца земли [3].

Одними из первых примеров налогообложения 
можно найти в Древнем Египте и Месопотамии, где 
в качестве налогов использовались натуральные 
поборы, такие как зерно и скот, которые направля-
лись на поддержание государственного аппарата 
и религиозных учреждений. В Египте, например, 
существовал налог на урожай, который собирался 
периодически.

Изначально налогообложение представляло 
собой хаотичную систему натуральных сборов. 
Одним из первых примеров организованной на-
логовой системы является система Древнего Ри-
ма. Рим, будучи изначально небольшим полисом, 
в мирное время имел скромные государственные 
расходы, поскольку магистры управляли на обще-
ственных началах, вкладывая свои личные сред-
ства. Основные затраты приходились на строи-
тельство общественных сооружений, финансиру-

Исследование выполнено при финансовой поддержке Внутреннего гранта 
КБГУ (Договор № 3)
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емые за счёт арендной платы с государственных 
земель. Налогообложение преимущественно ис-
пользовалось для военных нужд, а его объём опре-
делялся выборными должностными лицами.

Начиная с IV–III вв. до н.э., Римская империя, 
расширяя свои владения, вводила в новых коло-
ниях систему коммунальных и государственных 
налогов. После завершения военных кампаний 
налоговое бремя временами снижалось или во-
все отменялось, однако единой, централизован-
ной системы налогообложения не существовало. 
В связи с острой необходимостью реорганизации 
финансовой системы император Октавиан Август 
провёл масштабную реформу, результатом кото-
рой стал введение первого всеобщего денежного 
налога –  трибута. Для контроля над налогообложе-
нием и оценки налогового потенциала провинций 
были созданы специализированные финансовые 
учреждения. Основным источником доходов стал 
поземельный налог, кроме того существовали осо-
бые налоги на фрукты, виноград, недвижимость 
и живой инвентарь. В 6 г.н.э. введён налог с на-
следства, который направлялся на пенсионное обе-
спечение солдат.

Византийская империя, унаследовав ряд рим-
ских традиций, отличалась высоко централизо-
ванной системой управления. Основные государ-
ственные доходы формировались за счёт прямых 
налогов, включавших земельный налог, подушную 
подать и таможенные пошлины. В ранний визан-
тийский период насчитывалось 21 вид прямых на-
логов. Хотя со временем некоторые из них были 
упразднены и им на смену приходили новые, порой 
нестандартные, сборы, например, за взвешивание 
товаров или за обеспечение охраны. Однако чрез-
мерное налогообложение неоднократно приводило 
к серьёзным финансовым кризисам и ослаблению 
государства [5].

В средневековье налогообложение определя-
лось феодальной системой: землевладельцы со-
бирали с крестьян, обрабатывающих их земли, 
натуральные подати или трудовую ренту. Короли 
и князья дополнительно устанавливали собствен-
ные налоги для финансирования армии и королев-
ской власти. Церковные пожертвования и десяти-
ны, собираемые с прихожан, представляли собой 
значительный аспект налогообложения. Эти по-
ступления обеспечивали финансовую автономию 
церкви и её политическое влияние.

Существовало множество временных налогов, 
например, налоги при рождении королевских детей 
или замужестве дочерей. В случае необходимости 
король мог принудительно заимствовать деньги 
у богатых городов. В 1315 году во Франции появил-
ся налог на соль –  «габель». В 1187 году в Англии 
и Франции ввели «саладинову десятину» как ответ 
на успешные действия султана, взявшего Иеруса-
лим. Этот налог взимался с тех, кто не участвовал 
в крестовых походах. Во Франции с XIII века король 
получал финансовую помощь от вассалов в четы-
рех случаях, но этих средств часто не хватало.

Основная налоговая нагрузка приходилась 
на третье сословие –  крестьян и горожан. Позе-
мельный налог существовал в виде десятины и на-
лога на доход, рассчитываемого исходя из чистого 
дохода. Налогоплательщиками являлись владель-
цы земли и домов, в то время как привилегирован-
ные лица, включая франков знатного происхожде-
ния и высшие духовенство, зачастую освобожда-
лись от налогообложения. Крестьяне, помимо это-
го, несли дополнительные обязательства по уплате 
различных пошлин.

В Англии земельный налог составлял 10% от до-
хода землевладельцев, в то время как в Германии 
его размер определялся качеством земли. Один 
из древнейших налогов является налог на строе-
ния (налог с дыма), существовавший в средневеко-
вой Англии, позднее трансформированный в налог 
на окна (налог на имущество, основанный на коли-
честве окон в доме). Помимо Англии, налог на окна 
долгое время существовал во Франции и Шотлан-
дии. В Византии существовал налог на превыше-
ние высоты зданий, именуемый «налогом на воз-
дух».

В XIV веке в Англии был введён подушный на-
лог, обусловленный пандемией чумы. Подушная 
подать оставалась одной из основных форм нало-
гообложения со времён Римской империи. Акцизы 
приносили существенные доходы, однако сдержи-
вали развитие торговых отношений. Основными 
источниками государственных доходов являлись 
подушный и подоходный налоги.

С появлением новых видов налогов налоги при-
обретают все большее значение как источник зна-
чительных доходов государственного бюджета. 
Более того, стали возникать все новые категории 
правоотношений, являющиеся основой взимания 
налогов. Таким образом, последнее понимание со-
держания и практического значения налогов и их 
сравнительно широкое распространение произо-
шло где-то между XV и XVI вв., то есть в конце 
первого периода развития налогов. В этот момент 
налоги приобретают решающее значение для до-
ходной части государства, и соответственно, меха-
низм борьбы с ними усложняется [4]. Усложняется 
структура государственного аппарата налоговой 
службы и происходит унификация системных по-
ложений и обеспечение высокого качества нало-
говой ситуации. налоги уже рассматриваются как 
государством, так и обществом как важная часть 
существования и становятся более устойчивыми 
и стабильными.

Эволюция демократических институтов в евро-
пейских государствах нашла своё отражение в про-
цедурах налогообложения. Так, в Англии в 1215 г. 
«Великая хартия вольностей» впервые закрепила 
принцип взимания налогов лишь с согласия на-
ции. Этот принцип был подтверждён в 1648 году, 
а в 1689 году «Билль о правах» окончательно за-
крепил за представительными органами власти 
полномочия утверждения всех государственных 
доходов и расходов [2]
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В рассматриваемый период наблюдается фор-
мирование первых налоговых систем, включающих 
прямые и косвенные налоги. Особое место зани-
мает акцизный сбор как форма косвенного нало-
гообложения. Как правило, он взимался на город-
ских таможенных пунктах с товаров, импортируе-
мых и экспортируемых. Так, например, в Прусии 
акцизная система негативно сказывалась на бла-
госостоянии крестьянского населения, вынужден-
ного оплачивать акциз при приобретении това-
ров городского производства. В Германии акциз-
ному обложению подлежали импортные товары, 
в то время как экспортные товары от него освобо-
ждались. Ставки акцизного сбора варьировались 
от 5 до 25%.

Во Франции, как и в других европейских странах 
XVIII столетия, основу государственных доходов со-
ставляли прямые налоги. Однако, ввиду освобо-
ждения от них дворянства и духовенства, их доля 
в государственном бюджете была ниже, чем в дру-
гих странах. Прямые налоги составляли 10–15% 
валового дохода буржуазии и крестьянства. В Ан-
глии же прямые налоги обеспечивали лишь чет-
верть государственных доходов.

Помимо фискальной функции, возрастает роль 
налогов как инструмента государственного регу-
лирования; совершенствуется правовое регулиро-
вание налогообложения, ведутся научные иссле-
дования в данной области. Формирование нового 
класса –  буржуазии –  и её приход к власти в ряде 
европейских стран привели к коренной трансфор-
мации налоговых систем, принципов их построения 
и развития. Меняется и сам взгляд на налог, так как 
он перестает носить признак рабства.

В этот период налоговая проблематика неодно-
кратно провоцировала международные конфликты. 
В качестве примеров можно привести конфликтные 
ситуации между Швейцарией и Австрией, Нидерлан-
дами и Испанией, Великобританией и её колониями, 
а также между Польшей и казачьими формирования-
ми и другими сторонами. Налоговые льготы наглядно 
иллюстрируют событие, известное как «Бостонское 
чаепитие» 1773 года, когда Ост- Индская компания 
получила право беспошлинного ввоза чая в североа-
мериканские колонии. Это значительно повысило ее 
конкуренцию.

Налоговая система выступает институциональ-
ным связующим звеном между государством и его 
гражданами. Её эффективность может рассматри-
ваться как индикатор уровня экономической сво-
боды. В современных условиях формируются но-
вые принципы налогообложения, такие как мобиль-
ность, множественность налогов, а также платёже-
способность и получение выгоды [1].

Параллельно с эволюцией государственного на-
логообложения формируется научная теория, ос-
новоположником которой считается шотландский 
экономист и философ Адам Смит (1723–1790). 
В своём труде «Исследование о природе и причи-
нах богатства народов» (1776) он впервые система-
тизировал принципы налогообложения и дал опре-
деление налога.

Налоговые преобразования, осуществлённые 
в период буржуазных революций конца XVII-начала 
XIX века, явились значительным этапом в эволю-
ции налоговых систем. Так, в результате Великой 
французской революции были упразднены фео-
дальные налоги и введены новые налоговые пра-
вила, основанные на принципах гражданского ра-
венства.

Третий период (XIX в.) развития налогообло-
жения характеризуется формированием научно- 
теоретической базы, охватывающей природу, про-
блемы и методологию налогообложения. Все веду-
щие экономические школы, специализирующиеся 
на финансовой теории, уделили значительное внима-
ние вопросам налогообложения. Данный период так-
же ознаменовался сокращением количества налогов 
и повышением определённости их форм. Во второй 
половине XIX века многие государства предприняли 
попытки практической реализации научных концеп-
ций в данной сфере. Именно тогда была заложена 
структура современных налоговых систем.

Формирование современной налоговой систе-
мы началось после Первой мировой вой ны. В нача-
ле 1980-х годов в развитых странах были проведе-
ны масштабные налоговые реформы, направленные 
на гармонизацию налоговых систем западноевро-
пейских государств, упрощение налоговой структу-
ры, сокращение налоговых льгот и ликвидацию бюд-
жетного дефицита. На данном этапе осуществляется 
внедрение научно- обоснованных разработок в обла-
сти налогообложения и проведение соответствующих 
реформ. Государственные бюджетные финансы рас-
сматриваются в качестве инструментов макроэконо-
мической стабилизации и используются для государ-
ственного регулирования экономики.

В начале XX века формируется архитектура со-
временной налоговой системы, в которой доми-
нирующее положение занимают прямые налоги, 
в первую очередь, индивидуальный подоходный 
налог. Дальнейшее развитие налоговых систем 
обусловлено несколькими ключевыми события-
ми XX века. В частности, мировой экономический 
кризис 1929–1933 годов стимулировал применение 
налоговых льгот и государственных расходов как 
эффективных инструментов макроэкономическо-
го регулирования и стабилизации. Эмпирические 
данные подтверждают эффективность активного 
применения макроэкономических инструментов 
регулирования, в частности, положительный эф-
фект продемонстрировала прогрессивная шкала 
налогообложения. Следует также отметить влия-
ние повсеместного внедрения принципиально но-
вой конструкции косвенного налога –  налога на до-
бавленную стоимость, а также масштабные налого-
вые реформы 80-х годов в ведущих странах мира.

В настоящий момент всё ещё продолжается за-
ключительный этап эволюции налоговой системы, 
отличающийся углублённым теоретическим ана-
лизом генезиса налогообложения. Продолжаются 
налоговые реформы, ориентированные на оптими-
зацию систем прямых и косвенных налогов и сти-
мулирование предпринимательской деятельно-
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сти. Начальный период 90-х годов ознаменовался 
формированием и развитием налоговой системы 
России, заменившей прежнюю систему планово-
го распределения прибыли предприятий. Государ-
ственное регулирование общественных процессов 
стало осуществляться через налогообложение, тем 
не менее, теоретические исследования, направ-
ленные на научное обоснование налоговой поли-
тики и создание оптимальной системы налогообло-
жения, продолжаются по сей день.

Рассмотрев основные этапы возникновения 
и развития налогообложения, мы пришли к следу-
ющим выводам.

Налогообложение является одной из древней-
ших финансовых категорий, зародившейся на заре 
формирования первых государственных структур. 
Изначально налоговые поступления носили спора-
дический характер и представляли собой несисте-
матизированные платежи, преимущественно в на-
туральной форме. Однако, с развитием товарно- 
денежных отношений, налоговые обязательства 
перешли исключительно в денежную форму.

Ожидается дальнейшее развитие налоговой си-
стемы и налогообложения. При этом необходимо 
учитывать их критическую роль в функционирова-
нии государственного бюджета и удовлетворении 
общественных потребностей. Таким образом, со-
циальная значимость налогов остаётся высокой 
и сохранится в дальнесрочной перспективе.
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This article is devoted to the history of taxation, emphasizing its crit-
ical role in financing government spending and ensuring the func-
tioning of public institutions. The evolution of tax systems from an-
tiquity to modernity is analyzed, distinguishing three main stages: 
the ancient period, the Middle Ages and modern times. The study 
demonstrates the evolution of taxation, synchronized with the de-
velopment of state institutions, from the practice of in-kind taxes to 
complex systems such as Roman and Byzantine.
The analysis of the article covers the study of the key features of 
taxation in various historical eras and its impact on modern society. 
It is emphasized that taxes, being mandatory payments, represent 
a significant state institution that ensures the interaction of the state 
and citizens, and are considered as an indicator of the level of eco-
nomic freedom.
Based on the analysis, the authors conclude that taxes are an inte-
gral part of the functioning of the state and its economy, reflecting 
complex social and economic relations.
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Исторический экскурс при характеристике некоторых базовых вопросов 
банковской деятельности
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д-р экон. наук, проф., академик РАЭН, член-корр. РАЕН, 
профессор- исследователь Кафедры банковского дела 
и монетарного регулирования, Финансовый университет при 
Правительстве Российской Федерации, главный редактор 
журнала «Финансовые рынки и банки»

В статье рассматриваются ключевые положения теории 
и практики банковской деятельности, сформулированные 
французским экономистом XIX века Жаном- Гастоном Курсель- 
Сенёлем. Анализируются его взгляды на сущность банка как 
социально значимого посредника между капиталом и трудом, 
а также на цели и основные принципы функционирования кре-
дитных организаций. Особое внимание уделено приоритету 
исполнения обязательств перед стремлением к извлечению 
прибыли, что рассматривается в контексте современных ри-
сков банковской сферы. Подчеркивается актуальность идей 
Курселя- Сенёля в контексте современных рисков, связанных 
с коммерциализацией банковского сектора. Показано значе-
ние исторического наследия для понимания фундаментальных 
основ банковского дела и формирования устойчивой модели 
развития финансовых институтов. Делается вывод о необходи-
мости возврата к классическим принципам банковского дела 
для укрепления устойчивости финансовых институтов.

Ключевые слова: банковская деятельность, Курсель- Сенёль, 
коммерческий банк, обязательства, прибыль, риск, професси-
ональные качества, дух банка, управление, наследие.

У одного из известных французских исследова-
телей банка 19 века Курселя- Сенёля Ж. Г. можно 
встретить ряд важных положений, которые на се-
годняшний день сохраняют значение для развития 
банковской деятельности. Их можно отнести как 
к исходным теоретическим положениям, так и к дей-
ствующим практическим рекомендациям, в том чис-
ле фундаментальным представлениям о банке, его 
цели, а также правилам банковского дела.

Заметим, что банк он рассматривает как пред-
приятия, которые «с точки зрения общественной 
пользы» в том числе имеют целью «служить по-
средниками между капиталами, ищущими помеще-
ние, и трудом, ищущим капиталов», «переводить 
с одного на другое и обменивать друг на друга раз-
личные знаки принадлежности капталов, движи-
мых или оцененных на деньги» [3, c. 149].

К разряду банков Курсель- Сенёля Ж. Г. прежде 
всего относит один из его видов –  коммерческие 
банки. Коммерческий банкир «как купец, торгу-
ющий кредитом» [3, c. 149], «прежде всего дол-
жен заботиться об аккуратном исполнении своих 
собственных обязательств: это первое условие 
его коммерческого существования», что особен-
но важно –  «забота о выручке барышей занима-
ет уже второе место». Автор настаивает на этом 
и в последующем. «Вся деятельность банка, –  пи-
шет он, –  основана на верном и точном исполне-
нии принятых обязательств, … необходимо еще, 
чтобы платеж производился в самый день срока» 
[3, c. 149].

К сожалению, в современной практике необхо-
димость получения «барышей» ставится, как из-
вестно, на первое место, определяется как цель 
банковской деятельности и в дальнейшем приво-
дит к усилению рисков, не к получению большей 
прибыли, а к ее сокращению и потерям. Конечно, 
в банках неизбежным является коммерческое на-
чало, необходимость соизмерения доходов и за-
трат, получение доходов, превышающих произво-
димые расходы на ведение банковского дела, од-
нако, прежде всего важно обеспечить выполнение 
тех обязательств, которые уже возникли у них как 
экономических агентов. Банки, успешно выполня-
ющие принятые ими обязательства, –  это первое 
условие дальнейшего существования их как пред-
приятия, способного своей деятельностью полу-
чить доход.

Наряду с целью Курсель- Сенёля Ж. Г., в отличие 
от большинства исследователей, обращает внима-
ние на дух банковских учреждений. В философии 
«дух» и «душа» как понятия часто не разъедине-
ны друг от друга, рассматриваются одновремен-
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но. При этом «дух» означает невещественное на-
чало, в отличие от материального начала [1, c. 179]. 
В марксистской философии понятие «дух» исполь-
зуется как синоним сознания.

В толковом словаре Вл. Даля «дух –  это бесте-
лесное существо, обитель невещественного мира 
… Отличительное свой ство, сущность, суть, на-
правление, значение, сила, разум, смысл … на-
правление в людях к воле, свободе» [2, c. 503].

У Курселя- Сенёля Ж. Г. дух –  это сила души, 
несколько «основных правил, составляющих душу 
торговли, и некоторым образом органические на-
чала новейших обществ» [3, c. 67]. Согласно эти 
правилам:
– каждый субъект должен сохранять и увеличи-

вать общественный капитал;
– иметь право и способность с полной свободой 

заключать все обязательства, относящиеся 
к распоряжению своим имуществом; эти обяза-
тельства должны неукоснительно выполняться;

– всякий капитал должен быть постоянно в деле, 
постоянно производиться без остановки и от-
дыха.
Большое внимание при ведении дел банками 

автор уделил также характеру банкира.
Характер, как основа поведения человека, ча-

сто соотносится с нравом человека, его нравствен-
ными свой ствами, качеством, признаком. «Бан-
кир, –  пишет он, –  должен обладать до известной 
степени теми качествами, которыми отличается 
всякий деловой человек, начиная с администрато-
ра и до последнего торговца или промышленника: 
он должен обладать рассудком, здравым смыслом, 
твердостью, решительностью, беспристрастным 
и контактным пониманием, открытым и бдитель-
ным умом, некоторыми воображениями, но боль-
шою памятью и прилежанием» [3, c. 392].

По мнению автора, банкиру не надо быть по-
этом, философом, ученым, писателем, оратором 
или государственным деятелем, обладать неко-
торыми гениальными способностями, каким-ли-
бо блестящим талантом, которым не отличался 
от других людей, достаточно, если он обладает 
здравым смыслом, практическими свой ствами, 
благоразумием и не имеет слишком заметных по-
роков. К числу таких пороков он относил:
– нерешительность, неумение быстро оцени-

вать положительные и отрицательные стороны 
предприятия и принять решение; нерешитель-
ный человек, по мнению автора, всегда любит 
откладывать;

– недостаток твердости, однажды сказав нет, 
он не должен «изменять своему слову»; «тот, 
у кого раздражительные нервы, слишком жи-
вое воображение, сердце слишком чувстви-
тельное, плохая память, пылкий, беспокойный 
и непостоянный характер, тот должен посвя-
тить себя другому занятию. Человек, одарен-
ный ленивым, медленно соображающим умом 
или нерешительным характером, также должен 
избегать банкирского дела, которое из всех 
других родов торговли наименее допускает по-

средственность»; когда банкир уже решился 
на что-нибудь, «он должен оставаться на этом 
решении». Он должен знать, почему он говорит 
нет и, однажды сказав нет, не должен изме-
нять своему слову;

– поспешность и необдуманность; прини-
мать решение, не выяснив, в чем дело, «про-
сто сумасбродство». Как полагает Курсель- 
Сенёля Ж. Г., «выслушивая, человек благораз-
умный собирает сведения и на них основывает 
свое решение» [3, c. 392];

– «деятельность, основанная на личных пре-
дубеждениях, связанных с темпераментом или 
привычками»; «всякий человек имеет свои слабо-
сти, которых он должен остерегаться» [3, c. 392];

– незнание самого себя, своих сил и недостат-
ков, расположен ли он от природы к излишней 
осторожности или к излишней щедрости; груб 
или вежлив он в обращении; склонен ли смо-
треть на вещи со светлой или с мрачной сто-
роны; имеет ли его общественное отношение 
хорошее или дурное влияние на исполнение 
его обязанностей, имеют ли подарки и любез-
ности его клиентов какое-либо влияние на его 
деловые отношения. Если он потерпел убыт-
ки, то он отдать себе отчет, был ли этот убыток 
следствие естественного течения дел или след-
ствие слабости его характера, и вспомнить все 
случаи, в которых недоставало ему твердости, 
скромности, рассудительности или постоян-
ства, чтобы вперед быть настороже в подобных 
делах;

– неумение скрывать свои недостатки от кли-
ентов; полезно для банкира скрывать эти не-
достатки. Люди хитрые, часто нуждающиеся 
в деньгах, скоро открывают слабую сторону 
банкира, и если они только заметят, что на бан-
кира действуют ласки, лесть, сплетни, подарки 
или угрозы, то банкир вскоре будет в их руках. 
Поэтому для банкира лучше не иметь слишком 
дружеских отношений с теми, которые могут 
просить у него кредита на большие суммы;

– можно вполне согласиться с Курсель- 
Сенёля Ж. Г. в том, что, прежде чем посвятить 
себя банковскому делу, необходимо обсудить 
свое признание и способности, и если чело-
век, который не имеет такого признания, может 
встретить в будущей банковской деятельности 
«неизбежные неудачи, бесчисленные неудо-
вольствия, веяные беспокойства и даже разо-
рение и бесчестие» [3, c. 392].
Обучать банковскому делу может не только те-

ория, но и практическая деятельность. Автор по-
лагает, что «теория излагает искусство наблю-
дать и учиться, но ею овладевают вполне и пола-
гают в ней все доверие, какого она заслуживает, 
только после наглядного знакомства с фактами, 
подтверждающими каждое отдельное ее правило. 
В прикладных науках человек научается оконча-
тельно только личной опытностью» [3, c. 395].

Учитывая, что банкир всегда пользуется тру-
дом других, «он должен иметь подчиненных ему 
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сотрудников. Умение управлять трудом других лю-
дей в банковском деле приобретает особое значе-
ние, требует много искусства и, чтобы ни говорили 
относительно других знаний, но в деле банка для 
того, чтобы уметь распоряжаться, следует прежде 
всего выучиться повиноваться чужим приказани-
ям» [3, c. 395]. Относительно обучения автор пола-
гает, чтобы сделаться банкиром, для этого учение 
«должно продолжаться столько, сколько нужно, 
чтобы учащийся все подробности дела» –  от двух 
до пяти лет [3, c. 396]. Важно «знать основательно 
не только теорию банков, но и иметь достаточную 
практическую опытность в делопроизводстве, ес-
ли при этом нет знания нравов, привычек, рутины 
и предрассудков в торговле, с которой предстоит 
иметь дело. Это знание местной почвы необходи-
мо, но оно легко и скоро приобретается человеком 
умным» [3, c. 397].

Должного внимания от банкира требуют знания 
«правил банковского искусства», которые могут 
показаться несколько мелочными, «но в них тотчас 
виден практик, и они могут быть весьма полезными 
тем, что обратит внимание читателей на подробно-
сти». К ним Курсель- Сенёля Ж. Г. относил:
– умение сберегать время, назначая каждому 

из своих подчиненных определенное дело, «бан-
кир должен уметь сберегать время, но и предо-
ставлять им некоторый простор для того, что-
бы способности их могли развиваться, самосто-
ятельное суждение их образоваться свободно, 
а вместе с ним и чувство ответственности»;

– следить за состоянием и делами своих клиен-
тов [3, c. 399];

– «в больших городах, –  советует банкир, –  луч-
ше избрать какую- нибудь одну или две отрасли 
дел, нежели заниматься всякого рода банковы-
ми операциями» [3, c. 401];

– «мелкий банкир не может употреблять значи-
тельного вклада, так, чтобы всегда быть в со-
стоянии возвратить его в случае надобности, 
и, желая удовлетворить требование уплаты, 
должен увеличить свою наличную кассу, гораз-
до больше, чем крупный банкир» [3, c. 404];

– по мнению банкира, «банки, расположенные 
в незначительных местностях, многочислен-
ны и заслуживают поощрения или, по крайней 
мере, упоминания: они проводники коммерче-
ской цивилизации и ведут трудовую жизнь для 
общей пользы, они разыскивают и открывают 
капиталы и то, что еще реже чем в провинци-
ях, –  коммерческие или промышленные способ-
ности» [3, c. 405];

– если банкир «хочет благополучно пережить 
кризис, должен быть осторожен во время спе-
куляций. Для этого ему необходимо иметь мно-
го твердости, потому что гораздо труднее дей-
ствовать благоразумно во время спекуляций, 
нежели во время кризиса» [3, c. 405];

– «во время кризиса банкир должен более, чем 
когда либо, заботиться о своем здоровье, 

не изменять своего образа жизни, остерегаться 
хандры и мрачных предчувствий, в противном 
случае такой образ действий только усиливает 
кризис; сверх того, страх заразителен, и опеча-
ленный банкир, пугая тех, с кем говорит, сам 
усиливает панический страх» [3, c. 412];

– банкир формулирует также некоторые общие 
правила, полагая, что «не надо быть недовер-
чивым к людям, но при распределении долж-
ностей недоверие –  ничто иное как благоразу-
мие» [3, c. 412];

– говоря о жаловании, нельзя назначать его 
из милости; но «начальствующие воздавайте 
подчиненным вашим то, что им следует по спра-
ведливости», при производстве в должности, 
при повышениях в зарплате, чтобы протекция 
и личное расположение не брали верх, не за-
ставляйте сотрудников сидеть слишком позд-
но по вечерам, не отказывайте им в отпусках, 
полезных для здоровья и отдыха, награждайте 
«старых слуг почтительно о щедро», «помни-
те, что они когда-то были молоды, и что тогда 
пользовались их услугами» [3, c. 414–415].
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Статья посвящена особенностям финансового учета товарно- 
материальных ценностей (ТМЦ) в системе 1С: ERP Управле-
ние Хозяйством. Рассматриваются механизмы интеграции но-
менклатуры с классами оценки, статьями расходов и группами 
финансового учета, обеспечивающие автоматизацию процес-
сов от поступления до списания ТМЦ. Акцент сделан на гиб-
кости системы в распределении затрат по статьям и форми-
ровании отчетности в соответствии с РСБУ и МСФО. Описаны 
преимущества использования 1С: ERP для минимизации оши-
бок, повышения прозрачности данных и оптимизации управле-
ния запасами.

Ключевые слова: 1С: ERP, товарно- материальные ценности 
(ТМЦ), финансовый учет, автоматизация учета, классы оценки, 
статьи расходов, группы учета.

Товарно- материальные ценности (ТМЦ) –  это акти-
вы, используемые в производстве, для перепродажи 
или эксплуатации в хозяйственной деятельности 
предприятия. Их учет является ключевым элемен-
том финансового управления, поскольку напрямую 
влияет на себестоимость продукции, налогообло-
жение и отчетность. Современные ERP-системы 
(Enterprise Resource Planning Systems) автоматизи-
руют процессы учета ТМЦ, минимизируют ошибки 
и повышают прозрачность данных.

ERP-системы нацелены на интегрирование 
бизнес- процессов, включая закупки, складской 
учёт, производство и продажи. В рамках учета ТМЦ 
рассматриваемый функционал позволяет:
• автоматизировать документооборот (фикси-

ровать дефекты, формировать заказ- наряды, 
приходные и расходные накладные, акты спи-
сания);

• контролировать остатки в режиме реального 
времени на всех складских площадках компа-
нии в рамках полного маршрута расположения 
объекта запасов (локация, склад, полка);

• формировать отчеты по себестоимости и дви-
жению запасов.
В таких системах, как 1С: ERP реализованы ме-

ханизмы партионного учета для соответствия тре-
бованиям МСФО и РСБУ. В бухгалтерском учете 
ТМЦ оцениваются по фактической себестоимости 
(включая транспортные и заготовительные расхо-
ды), а также по учетным ценам с последующей кор-
ректировкой. ERP-системы автоматически рассчи-
тывают стоимость запасов, что исключает ручные 
ошибки, позволяют выявлять расхождения между 
учетными и фактическими данными, автоматизи-
руют расчет НДС, формирование книги покупок/
продаж и деклараций. Это особенно важно при учё-
те ТМЦ, так как ошибки могут привести к налого-
вым доначислениям.

Номенклатура –  это систематизированный пе-
речень товаров, материалов и услуг предприятия 
с уникальными идентификаторами. В 1С: ERP но-
менклатура представлена справочником, содержа-
щим все материалы, товары и услуги предприятия. 
Каждая позиция справочника обладает уникаль-
ным кодом и наименованием, признаком вида то-
вара («Материал», «Услуга») и связью с группами 
учета, статьями затрат и классами оценки (рис. 1).

Статьи расходов –  это категории, по которым 
группируются затраты (например, «Транспортные 
расходы», «Таможенные пошлины», «Закупочная 
цена»). Они используются для аналитики и распре-
деления затрат в финансовой отчетности. Это ана-
литические разрезы для группировки затрат (на-
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пример, «Закупка сырья», «Транспортные издерж-
ки»). В 1С: ERP УХ они настраиваются в справоч-
нике «Статьи движения денежных средств» и при-
вязываются к операциям списания ТМЦ.

Рис. 1. Связь параметров внутри элемента 
справочника «Номенклатура».

Для унификации статей как системного объек-
та предлагается их классификация как элемента 
справочника «Статьи расходов» с единообразным 
подходом к формированию наименования элемен-
та для упрощения подбора в документах и анализа 
в отчётности (рис. 1). Оно включает в себя данные 
о счетах РСБУ и МСФО, а также информацию о на-
стройках квалификации расходов, которая опреде-
ляет расходы по принципу их возникновения. В за-
висимости от выбранного типа, это позволяет полу-
чить различные виды вариантов отнесения затрат 
и типы аналитик: при приобретении; при складском 
хранении, перемещении, обработке; при продаже; 
при производстве (прямые); при формировании 
внеоборотных активов и другие.

Рис. 2. Пример элемента справочника «Статьи 
расходов» в системе 1С: ERP и расшифровка его 

кодировки.

Группы финансового учета –  это категории акти-
вов и обязательств в бухгалтерском учете (напри-
мер, «Сырье», «Упаковка», «Готовая продукция», 
«Товары для перепродажи»).

Группы учета определяют, на каком счете бух-
галтерского учета отражается ТМЦ:
• «Сырье и материалы» (счет 10.01);
• «Готовая продукция» (счет 43);
• «Товары для перепродажи» (счет 41).

Рис. 3. Пример реализации настройки Группы 
финансового учета для номенклатуры в системе 1С: ERP

Классы оценки –  это методы расчета стоимости 
ТМЦ при их списании. Каждой номенклатурной по-

зиции присваивается класс оценки, определяющий 
правила учета затрат. Взаимосвязь номенклатуры 
со статьями затрат и автоматизация процесса под-
бора соответствия строится через классы оценки, 
для этого предлагается использовать отдельный 
регистр с определяющими параметрами (таб. 1).

Таблица 1. Регистр учета номенклатуры по типу операции, классу 
оценки и центру затрат

Хозяйствен-
ная операция

Класс оценки

Центр затрат 
(категория 
центра за-

трат)

Статья рас-
ходов / рас-

ходов

Закупка у по-
ставщика

1005 –  Ремонт-
ные материалы

Основные 
центры за-
трат

20_3209010_
ССФ_Мате-
риалы для 
ремонта

Оприходова-
ние (за счет 
доходов/пас-
сивов)

1005 –  Ремонт-
ные материалы

Вспомога-
тельное про-
изводство

91_3209010_
Материалы 
для ремонта

Списание 
на расходы

1010 –  Офис-
ные товары

Вспомога-
тельное про-
изводство

26_3233100_
ФСФ_Офис-
ные товары

Алгоритм работы представленного решения 
функционирует следующим образом:
1. В системе создаётся карточка объекта –  но-

менклатуры, для которой устанавливается 
класс оценки, группа финансового учета и вид 
номенклатуры.

2. При создании пользователем в системе до-
кумента на приобретение или реализацию 
товаров и услуг, выбирается хозяйственная 
операция, центр затрат, либо центр прибыли 
и из справочника «Номенклатура» выбирается 
необходимая запись товара или услуги.

3. Система, на основании регистра настроек за-
полнения (таб.1), проверяет соответствия хо-
зяйственной операции, класса оценки выбран-
ной номенклатуры, установленного центра за-
трат или центра прибыли и заполняет в доку-
менте статью расходов или статью доходов.

4. Пользователь проводит документ в системе, 
получает заполненную печатную форму, а си-
стема фиксирует данные операции в отчё-
те по реализации или приобретению товаров 
и услуг.

5. При поступлении товара на склад пользова-
тель (кладовщик) сверяет фактический товар 
и прикрепляет его к карточке соответствую-
щей номенклатуры, которая обладает группой 
финансового учёта с информацией о балансо-
вом счёте. Таким образом, из данных в заку-
почных и приходных документах формирует-
ся запись о фактической стоимости запасов 
(с учетом транспортных, таможенных и загото-
вительных расходов) и производится расчёт их 
себестоимости и, в случае потребности, себе-
стоимости производимой из них продукции.
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Благодаря финансовым атрибутам номенкла-
туры (класс оценки, группа финансового учета) 
становится доступна аналитика и группировка за-
трат по категориям («Закупка сырья», «Логисти-
ка», «Хранение»), что способствует принятию ре-
шений в рамках оптимизации затрат или повыше-
ния эффективности бизнес- процессов. Фиксация 
стоимости и количества запасов с учетом дополни-
тельной аналитики (вид номенклатуры) позволяет 
собирать данные о текущих остатках на складах 
в разрезе категорий и групп учета (благодаря дан-
ным по счетам, указанным в группе финансового 
учета номенклатуры), а также отчёты по скорости 
оборачиваемости.

С точки зрения налоговых данных и финансо-
вой отчетности становится возможным расчёт НДС 
по каждой операции прихода/расхода, также про-
исходит формирование книги покупок и продаж, 
формируются данные о балансовых показателях 
по стоимости запасов на счетах 10, 41, 43 и инфор-
мация о прибылях и убытках с детализацией затрат 
по номенклатуре.

Рассматриваемый функционал для бизнеса 
имеет большое значение, так как повышает точ-
ность управленческих решений и снижает финан-
совые риски компании:
• Позволяет выполнить оптимизацию закупоч-

ных объемов за счет наличия данных об излиш-
ках товаров на складах;

• предоставляет инструмент для автоматическо-
го расчета налогов, исключая человеческий 
фактор;

• предотвращает занижение или завышение по-
казателей прибыли за счет контроля себестои-
мости;

• позволяет провести анализ статей расходов 
на предмет наличия неэффективных затрат;

• упрощает проведение аудитов за счет форми-
рования консолидированной отчётности по ак-
туальным данным из рабочей системы;

• обеспечивает синхронизацию с модулями про-
изводства и продаж для сокращения просто-
ев производства –  автоматически рассчиты-
вает и резервирует материалы, оптимизирует 
процессы при изменении факторов, влияющих 
на производство.
Внедрение ERP-систем повышает эффектив-

ность управления запасами, обеспечивает соот-
ветствие элементов информационной базы, фор-
мирующихся в рамках бизнес- процессов докумен-
тов законодательству, а также улучшает финансо-
вую отчётность. Дальнейшее развитие технологий, 
включая искусственный интеллект и блокчейн, мо-
жет помочь усилить контроль над процессами, свя-
занными с движением ТМЦ.

Система 1С: ERP обеспечивает сквозной учет 
товаров от их поступления до списания, миними-
зируя риски ошибок и повышая прозрачность дан-
ных, а настройка взаимосвязей между номенкла-
турой, статьями затрат и группами учета позволя-
ет адаптировать систему под специфику любого 
предприятия.
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The article explores the features of financial accounting of inventory 
assets in 1С: ERP Enterprise Management. It examines the integra-
tion mechanisms between nomenclature, valuation methods, cost 
items, and financial accounting groups, which automate processes 
from receipt to write-off of inventory. The focus is on the system’s 
flexibility in distributing costs across analytical categories and gen-
erating reports compliant with Russian (RAS) and international (IF-
RS) standards. The advantages of 1С: ERP for reducing errors, en-
hancing data transparency, and optimizing inventory management 
are highlighted.

Keywords: 1С: ERP, inventory assets, financial accounting, au-
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groups.
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Особенности процедуры эмиссии ценных бумаг при учреждении 
акционерного общества или реорганизации юридических лиц

Левадный Александр Иванович,
аспирант, кафедра «Гражданско- правовые дисциплины», 
ФГБОУ ВО «Мелитопольский государственный университет»
E-mail: Levadnyy80@list.ru

В статье рассмотрены особенности процедуры эмиссии ценных 
бумаг при учреждении акционерного общества и реорганиза-
ции юридических лиц. Отмечается, что на текущем этапе эво-
люции российского рынка участники финансовых отношений 
все чаще используют в инвестиционной и финансовой деятель-
ности самые разные категории и типы ценных бумаг. Перечис-
лены основные нормативные правовые акты, регулирующие 
данный сегмент правоотношений; представлены ключевые 
положения и выдержки из данных актов. Отмечено место циф-
ровых финансовых активов и их отличия от ценных бумаг. Опи-
саны механизмы эмиссии ценных бумаг при учреждении, ре-
организации. Обозначены перспективы дальнейшего развития 
законодательного массива.

Ключевые слова: эмиссия, ценные бумаги, акция, акционер, 
учреждение, реорганизация, акционерное общество

Возникновение института ценных бумаг стало ре-
зультатом развития товарно- денежных отношений 
и потребностью в документальном оформлении 
движения денежных и имущественных ценностей. 
Прототипом современных ценных бумаг стали дол-
говые расписки, выдаваемые кредиторами долж-
никам. В России появление рынка ценных бумаг 
произошло несколько позднее, чем в странах За-
пада, а его эволюция происходила в гораздо более 
медленном темпе [6, с. 69].

На сегодняшний день институт ценных бумаг, 
неразрывно связанный с вопросами создания и де-
ятельности акционерных обществ, имеет важней-
шее значение для социально- экономического раз-
вития Российской Федерации и устойчивости ее 
макроэкономической и финансовой систем. На се-
годняшний день ценные бумаги постепенно обрета-
ют статус инструмента концентрации капитала, ин-
вестиционного финансового инструмента, способа 
корпоративного управления и контроля.

В течение последнего десятилетия в России на-
блюдается существенное усложнение обществен-
ных отношений, возникающих в контексте эмиссии 
и циркуляции ценных бумаг [8, с. 178]. На текущем 
этапе эволюции российского рынка участники фи-
нансовых отношений все чаще используют в ин-
вестиционной и финансовой деятельности самые 
разные категории и типы ценных бумаг. Высокая 
динамика развития данного сегмента рынка и тем-
пы модернизации законодательства приводят к по-
явлению множества пробелов как в правовом регу-
лировании, так и в научной методологии. В после-
дующем это может создать барьеры для дальней-
шего совершенствования механизмов функциони-
рования рынка ценных бумаг.

При этом эффективно функционирующий ры-
нок способен выполнять значимые макроэкономи-
ческие функции, аккумулировать инвестиционные 
потенциалы, обеспечивать интенсивность их в при-
быльных секторах предприятий [4, c. 202]. В данной 
связи представляется весьма актуальным рассмо-
трение конкретных ситуаций выпуска и обращения 
ценных бумаг, в частности –  эмиссии ценных бумаг 
при учреждении акционерного общества или реор-
ганизации юридических лиц.

Российский законодатель предусматривает 
дифференциацию акционерных обществ на пу-
бличные и непубличные. Критерием, на основании 
которого происходит подобное разграничение, вы-
ступает публичность –  открытое обращение акций 
общества или ценных бумаг, конвертируемых в ак-
ции на бирже, что дает возможность свободного их 
приобретения [9, с. 231].
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Положения Гражданского Кодекса Российской 
Федерации фиксируют следующий перечень цен-
ных бумаг: вексель, акция, облигация, чек, коноса-
мент, банковская сберегательная книжка на предъ-
явителя, инвестиционный пай инвестиционного 
фонда, закладная и др. [3]. В зависимости от спо-
соба выпуска, ценные бумаги, обращающиеся 
на отечественном финансовом рынке, делятся на: 
эмиссионные и неэмиссионые. В число эмиссион-
ных ценных бумаг принято включать акции, обли-
гации, депозитные и сберегательные сертификаты. 
Эмиссионные ценные бумаги размещаются выпу-
сками, а не выдаются. Циркуляция подобных цен-
ных бумаг осуществляется посредством соответ-
ствующих институций финансового рынка: диле-
ров, брокеров, доверительных управляющих, кли-
ринговых компаний [2, с. 36].

Ключевым нормативным правовым актом, регули-
рующим правоотношения, возникающие в связи с вы-
пуском эмиссионных ценных бумаг, выступает Феде-
ральный закон «О рынке ценных бумаг» от 22.04.1996 
N 39-ФЗ [12]. Этот Закон и многие другие законода-
тельные акты регулируют взаимоотношения между 
эмитентами и инвесторами с целью защитить про-
цесс инвестирования сделать его транспарентным. 
Кроме того, действие законов, действующих в отно-
шении данного сегмента правоотношений, направ-
лено на упорядочение механизмов государственной 
защиты физических и юридических лиц, инвестирую-
щих в эмиссионные ценные бумаги, на упорядочение 
условий выплаты компенсаций, возмещения ущерба 
инвесторам; установление требований к участникам 
рынка и т.п.

Также правила эмиссии ценных бумаг регулируют-
ся Положением о стандартах эмиссии ценных бумаг, 
порядке государственной регистрации выпуска (до-
полнительного выпуска) эмиссионных ценных бумаг, 
государственной регистрации отчетов об итогах вы-
пуска (дополнительного выпуска) эмиссионных цен-
ных бумаг и регистрации проспектов ценных бумаг, 
утвержденным Банком России 11.08.2014 N 428-П [7]. 
Согласно отмеченному выше Положению, акционер-
ное общество может разместить обыкновенные ак-
ции и привилегированные акции.

Кроме того, нормативная база рынка эмисси-
онных ценных бумаг включает внутренние норма-
тивные акты, утверждаемые акционерными обще-
ствами и иными профессиональными участниками 
рынка ценных бумаг [4, с. 201].

Обращаясь непосредственно к тематике насто-
ящего исследования –  эмиссии ценных бумаг при 
учреждении акционерного общества или реоргани-
зации юридических лиц, следует отметить, что клю-
чевыми в данном контексте выступают положения 
п. 12.1 главы 12 Стандартов эмиссии, согласно ко-
торым выпуск акций в ситуации учреждении акцио-
нерного общества следует реализовывать посред-
ством их распределения среди учредителей акцио-
нерного общества. Если же общество учреждается 
одним лицом, акции в полном объеме должны быть 
приобретены им. Моментом распределения подоб-
ных акций следует считать день государственной 

регистрации акционерного общества и государ-
ственной регистрации их выпуска. Такая ситуация 
эмиссии ценных бумаг именуется первичным вы-
пуском. Ключевым отличием первичного выпуска 
акций от иных видов выпуска выступает тот факт, 
что официальная регистрация выпуска акций и го-
сударственная регистрация отчета об итогах выпу-
ска акций осуществляются одновременно.

Согласно законодательству, и в частности –  Фе-
деральному закону от 26.12.1995 N 208-ФЗ (ред. 
от 30.11.2024) «Об акционерных обществах» [10], 
выпуск ценных бумаг при учреждении акционер-
ного общества осуществляется на базисе догово-
ра сторон (учредителей) об учреждении общества, 
а в ситуации одного учредителя –  на основании 
решения об учреждении акционерного общества, 
принятого учредителем. Данные документы долж-
ны содержать в себе положения об объеме устав-
ного капитала, типах акций, размера и алгоритма 
выплаты в пользу приобретателей акций [5].

Учреждение акционерного общества, таким об-
разом, предполагает факт формирования уставного 
капитала, объем которого детерминирован совокуп-
ной номинальной стоимостью акций. Законодатель, 
кроме того, предусматривает четкий алгоритм эмис-
сии ценных бумаг при учреждении. Данный алгоритм 
включает в себя подготовку и утверждение условий 
размещения акций, составление решения о выпуске 
акций, регистрацию выпуска в уполномоченном ор-
гане, государственную регистрацию общества, и, на-
конец, размещение акций среди учредителей, кото-
рое возможно только после внесения сведений о соз-
дании общества в Едином государственном реестре 
юридических лиц.

Условия размещения акций следует отразить 
в документе о создании общества: в договоре 
о создании /решении об учреждении. Необходимо 
указать типы акций, их номинальную стоимость, 
права акционеров и иные условия эмиссии. Реги-
страция выпуска акций осуществляется до момен-
та подачи документов на регистрацию самого об-
щества. В случае, если в течение года с момента 
принятия решения о выпуске ценных бумаг акцио-
нерное общество не будет зарегистрировано, ре-
гистрация аннулируется.

Регистрация предполагает подачу заявления со-
гласно установленному шаблону, к которому прилага-
ются договор или решение об учреждении, решение 
о выпуске акций, опись документов, подтверждение 
уплаты госпошлины. Данное заявление рассматри-
вается представителями Банком России в течение 
20 рабочих дней и может приостановить рассмотре-
ние в случае выявления ошибок или необходимости 
проверки достоверности сведений. Если регистрация 
проводится через регистратора, применяется его вну-
тренний регламент.

В реальной практике периодически случаются си-
туации отказа в регистрации акционерного общества, 
что, в свою очередь, влечет за собой невозможность 
эмиссии акций. Банк России или регистрирующая ор-
ганизация имеют право на отказ в регистрации вы-
пуска акций согласно положениям п. 1 ст. 21 Закона 
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о рынке ценных бумаг и п. 5.27 Положения о стандар-
тах эмиссии. Данные положения предусматривают 
следующие основания для отказа: (1) противоречие 
условий эмиссии действующему российскому законо-
дательству, (2) несоответствие документов требова-
ниям действующего российского законодательства; 
(3) нарушение сроков подачи документов; (4) ложные 
или недостоверные сведения, указанные в докумен-
тах; а также по иным основаниям, предусмотренным 
законодательством.

После того, как произошла регистрация эмис-
сии акций при учреждении акционерного обще-
ства, следующим шагом является регистрация са-
мого общества в налоговом органе. Акции, подле-
жащие размещению при учреждении, считаются 
размещёнными на дату государственной регистра-
ции общества. Основанием для размещения слу-
жат учредительные документы –  договор о созда-
нии или соответствующее решение. После реги-
страции акционерного общества регистратор ак-
ций должен быть уведомлён о внесении записи 
в ЕГРЮЛ в течение пяти рабочих дней, если он 
сам не подавал заявление о регистрации, а за-
тем регистратор осуществляет действия по учёту 
размещения акций. По завершении размещения, 
но не позднее 30 дней, регистратор должен напра-
вить в Банк России отчёт об итогах эмиссии ценных 
бумаг. В подобном отчёте фиксируются сведения 
о числе размещённых акций, сроках, способе раз-
мещения, их номинале и типе. За достоверность 
информации в этом документе несут солидарную 
ответственность подписавшие его лица.

Учредители обязаны полностью оплатить полу-
ченные ими акции в течение года после регистра-
ции общества, если иные сроки не установлены 
договором или решением. Если акции не оплаче-
ны своевременно, право собственности на них пе-
реходит к обществу. При этом минимум половина 
акций должна быть оплачена в первые три месяца. 
До полной оплаты таких акций учредитель не име-
ет права голоса на общем собрании акционеров 
за исключением случаев, прямо указанных в устав-
ной документации общества.

С учетом тенденции к цифровизации сферы фи-
нансов следует отдельно отметить специфические 
черты эмиссии цифровых активов. Цифровые фи-
нансовые активы представляют собой особый вид 
имущественных прав, зафиксированных в элек-
тронной форме с использованием распределён-
ных реестров. Эмиссия и обращение цифровых 
финансовых активов регулируются Федеральным 
законом от 31.07.2020 № 259-ФЗ «О цифровых 
финансовых активах, цифровой валюте и о внесе-
нии изменений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации» [11].

Эмиссия цифровых финансовых активов пред-
ставляет собой выпуск прав (требований денеж-
ного характера, прав на участие в капитале, иных 
имущественных прав) в цифровой форме через 
специализированную информационную систему. 
Эмиссия цифровых финансовых активов выступа-
ет альтернативой традиционной эмиссии ценных 

бумаг и требует участия цифровой платформы –  
оператора информационной системы, включённо-
го в реестр Банка России.

Цифровые финансовые активы могут обра-
щаться между участниками системы (покупка, пе-
редача, погашение). Все операции проходят через 
электронные записи, аналогично банковским опе-
рациям в блокчейн- системах. Эмиссия цифровых 
финансовых активов не может сопровождаться пу-
бличным размещением, за исключением случаев, 
предусмотренных законодательством. Акционер-
ные общества, выпустившие акции в виде цифро-
вых финансовых активов, не могут выпускать дру-
гие виды акций, становиться публичными или кон-
вертировать цифровые акции в обычные.

Помимо ситуации учреждения общества, эмис-
сия ценных бумаг может произойти и в момент ре-
организации юридического лица. Решение о выпу-
ске акций, эмитируемых при реорганизации, прини-
мается в следующих ситуациях: при слиянии, при 
присоединении, при разделении, при выделении, 
при преобразовании. Основанием для подобной 
эмиссии станет соответствующий документ, под-
тверждающий факт реорганизации компании (в от-
личие от учредительных документов, требуемых 
в вышеописанном случае). Уставный капитал акци-
онерного общества, которое создано в результате 
реорганизации, может отличаться от суммы устав-
ных капиталов акционерных обществ, участвую-
щих в реорганизации как в большую, так и в мень-
шую сторону.

Эмиссия ценных бумаг при каждом типе реор-
ганизации имеет свою специфику. Так, в частно-
сти, эмиссия в ситуации слияния происходит по-
средством конвертации в новые акции акций юр-
лиц, участвующих в слиянии. Также возможен об-
мен на акции долей участников в уставном капита-
ле. В случае слияния акционерных обществ акции 
участвующих в слиянии обществ, погашаются. При 
присоединении происходит конвертация акций при-
соединяемого общества или обмена на них долей 
участников в уставном капитале. При присоеди-
нении акционерного общества погашаются: соб-
ственные акции акционерного общества, эмитиро-
ванные до момента присоединения; акции присо-
единяемого акционерного общества; акции, кото-
рые принадлежат присоединяемому акционерному 
обществу. При разделении размещение акций ак-
ционерного общества может осуществляться на ус-
ловиях, отличных от условий, на которых осущест-
вляется размещение акций акционерного обще-
ства до момента разделения. Размещение ценных 
бумаг при выделении юридических лиц осущест-
вляется через конвертацию, обмен долей частни-
ков, распределение акций созданного при выде-
лении акционерного общества среди акционеров 
реорганизованного акционерного общества, при-
обретение акций созданного акционерного обще-
ства реорганизованным акционерным обществом.

Можно сказать, что в будущем законодатель 
пойдет по пути гармонизации корпоративного, 
налогового, «цифрового» и эмиссионного права. 
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Совершенствование процедуры эмиссии акций 
должно сопровождаться унификацией норм о ре-
гистрации, раскрытии информации и защите прав 
инвесторов, что особенно актуально при реоргани-
зации юридических лиц, сопровождающейся слож-
ной структурой правопреемства. Весьма актуальна 
модернизация механизма взаимодействия между 
регистрирующими органами и эмитентами. Техно-
логическое и нормативное упрощение процедур, 
в частности, автоматизация документооборота, 
позволит сократить сроки регистрации выпусков 
и снизить административную нагрузку на бизнес.

Таким образом, проведенное исследование по-
зволяет сделать следующие выводы:
– Эмиссия ценных бумаг при учреждении акци-

онерного общества представляет собой пра-
вовой механизм закрепления прав участни-
ков на долю в капитале общества. Процедура 
эмиссии строго формализована и направлена 
на обеспечение прозрачности и правовой за-
щиты инвесторов. Это особенно важно на на-
чальной стадии функционирования акционер-
ных обществ.

– Уведомление регулятора (Банка России) и уча-
стие регистратора обеспечивают государствен-
ный надзор и снижают риски злоупотреблений 
при размещении акций.

– Эмиссия в рамках реорганизации выполня-
ет функцию перераспределения прав в новых 
структурах. Эмиссия при реорганизации облег-
чает трансформацию хозяйственных обществ, 
позволяя им обеспечить защиту прав акционе-
ров и сохранение капитала.
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Features oF the procedure For issuing 
securities when establishing a joint- stock 
company or reorganizing legal entities

Levadny A. I.
Melitopol State University

The article analyses the features of the procedure for issuing securi-
ties when establishing a joint- stock company and reorganizing legal 
entities. It is noted that at the current stage of the evolution of the 
Russian market, participants in financial relations are increasingly 
using a wide variety of categories and types of securities in invest-
ment and financial activities. The main regulatory legal acts gov-
erning this segment of legal relations are listed; key provisions and 
excerpts from these acts are presented. The place of digital financial 
assets and their differences from securities are noted. The mecha-
nisms for issuing securities during establishment and reorganization 
are described. Prospects for further development of the legislative 
body are outlined.

keywords: issue, securities, stock, shareholder, establishment, re-
organization, joint- stock company.

References

1. Voskanyan, R. O. Comparative analysis of emission instruments 
for financing a company / R. O. Voskanyan // Scientific works of 



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

285

the Free Economic Society of Russia. –  2024. –  No. 1. –  P. 136–
152.

2. Dubrakova, A. P. Types of securities / A. P. Dubrakova // Bulletin 
of the Magistracy. –  2022. –  No. 10–2 (133). –  P. 34–37.

3. Civil Code of the Russian Federation of November 30, 1994 No. 
51-FZ (as amended on April 16, 2022) // Collection of Legisla-
tion of the Russian Federation. 1994. No. 32.

4. Ladanov, A. V. Legal regulation of the securities market in the 
Russian Federation / A. V. Ladanov // Bulletin of Science. –  
2022. –  No. 12 (57). –  P. 200–204.

5. Levina, A. Issue of shares upon establishment of a joint- stock 
company // Institute of Corporate Technologies [Electronic re-
source]. –  Access mode: https://corpteh.moscow/vypusk_akt-
siy/. –  Access date: 05/02/2025.

6. Nigmetzyanov, Sh. A. History of legal regulation of the securities 
market in Russia / Sh. A. Nigmetzyanov, A. V. Pogodin // Law 
and state: theory and practice. –  2023. –  No. 4 (220). –  P. 69–
71.

7. Bank of Russia Regulation of 11.08.2014 N 428-P (as amend-
ed on 18.12.2018) “On the standards of securities issue, the 
procedure for state registration of the issue (additional issue) 
of securities, state registration of reports on the results of the 
issue (additional issue) of securities and registration of secu-
rities prospectuses” // ConsultantPlus [Electronic resource]. –  

Access mode: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_169479/. –  Access date: 02.05.2025.

8. Sakharova, Yu. V. Shares in Russian legislation and their role 
in corporate governance practice / Yu. V. Sakharova // Vestn. 
Tomsk. state University. Law. –  2023. –  No. 50. –  P. 177–193.

9. Tereshin, V. A. Limits of publicity of joint- stock companies. Prob-
lems of interpretation and practical approach / V. A. Tereshin // 
Education and law. –  2024. –  No. 9. –  P. 231–235.

10. Federal Law of 26.12.1995 N 208-FZ (as amended on 
30.11.2024) “On Joint- Stock Companies” (as amended and 
supplemented, entered into force on 01.03.2025) // Consult-
antPlus [Electronic resource]. –  Access mode: https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_8743/. –  Access date: 
02.05.2025.

11. Federal Law “On Digital Financial Assets, Digital Currency and 
Amendments to Certain Legislative Acts of the Russian Federa-
tion” dated July 31, 2020 N 259-FZ // ConsultantPlus [Electron-
ic resource]. –  Access mode: https://www.consultant.ru/docu-
ment/cons_doc_LAW_358753/. –  Access date: May 2, 2025.

12. Federal Law “On the Securities Market” dated April 22, 1996 N 
39-FZ // ConsultantPlus [Electronic resource]. –  Access mode: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_10148/. –  
Access date: May 2, 2025.



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

286

Развитие методологии прогнозирования нестационарных финансовых 
временных рядов
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Приведены  основные  свой ства  стационарных  и  нестацио‑
нарных  временных  рядов,  используемых  в  банковском  деле, 
на фондовой бирже, в различных отраслях бизнеса. Приведе‑
но  сравнение  свой ств  стационарных  и  нестационарных  вре‑
менных рядов. Приведены основные методы прогнозирования 
стационарных финансовых временных рядов (ФВР) в банков‑
ском деле, на фондовой бирже, в различных отраслях бизнеса. 
Приведены свой ства базовой программы ARIMA для прогнози‑
рования стационарных временных рядов. Приведено описание 
методов  прогнозирования  нестационарных  временных  рядов, 
наиболее  используемых  в  настоящее  время.  Это  следующие 
методы прогнозирования: 1. Трансформерные методы прогно‑
зирования больших временных рядов; 2. Когнитивные методы 
прогнозирования, основанные на использовании когнитивных 
карт;  3.  Методы  прогнозирования  на  использовании  скользя‑
щего  окна.  Приведены  примеры  прогнозирования  нестацио‑
нарных временных рядов на фондовой бирже.

Ключевые слова: прогнозирование, стационарные, нестацио‑
нарные временные ряды, финансовые временные ряды, фон‑
довая  биржа,  отрасли  бизнеса,  транформерные  методы  про‑
гнозирования, когнитивные методы.

Прогнозирование стационарных и нестационарных 
временных рядов широко используется в банках, 
на фондовой бирже, в различных задачах бизнеса. 
Временной ряд учитывает зависимость используемых 
измерений от времени. Прогнозы временного ряда 
необходимы для определения нужного количества 
ресурсов и инвестиций в производство, ценообразо‑
вания товаров и услуг. На фондовой бирже финансо‑
вые временные ряды являются одним из основных 
инструментов планирования: курсов ценных бумаг 
акций, облигаций, фьючерсов и других инструментов.

Прогнозирование является важнейшей управ‑
ленческой  функцией  социально‑ экономического 
развития в кратко, средне или долгосрочной пер‑
спективе.  С  целью  моделирования  социально‑ 
экономического  развития  используется  инстру‑
ментарий нейротехнологий, искусственного интел‑
лекта позволяющий учитывать триаду «не‑факто‑
ров»: неполноту, неточность и неопределенность 
данных. Временные ряды можно разделить на ста‑
ционарные и нестационарные. В настоящее время 
большинство практически важных временных ря‑
дов в банковской сфере, на фондовой бирже явля‑
ются нестационарными. Стационарные временные 
ряды сохраняют постоянные статистические свой‑
ства со временем, а нестационарные ряды стати‑
стические свой ства не сохраняют. В связи с этим 
прогнозирование нестационарных ФВР известны‑
ми методами, используемыми для стационарных 
ФВР, может привести к ошибкам.

Единой классификации методов прогнозирования 
не существует. При математическом моделировании 
используют методы: статистические, динамические, 
линейные, нелинейные, оптимизационные.

Для  прогнозирования  слабоструктурированных 
социально‑ экономических систем, различные отрас‑
ли бизнеса, математические методы, используемые 
для прогнозирования стационарных временных ря‑
дов, непригодны.

Перечислим  наиболее  известные  в  настоя‑
щее время модели прогнозирования стационар‑
ных и нестационарных временных рядов. Одной 
из широко используемых моделей является модель 
ARIMA [1]. Общая формула для модели ARIMA(p, 
q) выглядит следующим образом:

− − −

− − −

= + ∅ + ∅ +…+ ∅ +

+ ε + θ ε + θ ε + …+ θ ε
1 1 2 2

1 1 2 2

� �

�
t t t p t p

t t t q t q

y c y y y
,

где  ty  –  стационарный временной ряд в момент времени t;

с –  постоянная или среднее значение временного ряда;

∅1 , ∅2� ,…, ∅� p  –  авторегрессионные параметры;

εt  –  погрешность белого шума в момент времени t;

θ1 , θ … θ2� , , q  –  параметры скользящего среднего.
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Параметры p, q в ARIMA(p, q) обозначают: p –  
порядок авторегрессии. q –  порядок скользящей 
средней.

Прогнозирование финансовых временных 
рядов, различных отраслей бизнеса с помощью 
трансформеров

Трансформером принято называть в общем смыс‑
ле, нечто преобразующее или преобразующееся. 
В  последнее  время  появились  методы  анализа 
временных рядов, основанные на использовании 
трансформеров. Первоначально трансформеры 
использовались для анализа и прогнозирования 
текстовых  файлов,  содержащих  определенные 
последовательности элементов Положительным 
свой ством трансформеров является возможность 
их идентификации из больших массивов данных. 
Это свой ство транформеров может быть полезно 
для анализа больших данных и прогнозирования 
ФВР в банковском деле, на фондовой бирже для 
прогнозирования ФВР, в различных отраслях биз‑
неса [2]. Трансформеры могут быть использованы 
для прогнозирования временных рядов благодаря 
своей способности находить сложные взаимосвя‑
зи между значениями в длинных последователь‑
ностях. Для обучения трансформеров могут быть 
использованы большие объёмы временных рядов, 
что является полезным свой ством трансформе‑
ров. Трансформеры позволяют выделить близкие 
по свой ствам последовательности данных и затем 
перейти к параллельному исследованию выделен‑
ных последовательностей.

Трансформеры  начинают  успешно  использо‑
ваться для финансового прогнозирования на фон‑
довых биржах, в различных отраслях бизнеса.

Методы прогнозирования с помощью 
когнитивных карт

Прогнозирование с помощью когнитивных карт ос‑
новано на методологии когнитивного моделирова‑
ния, которая позволяет анализировать и прогно‑
зировать развитие ситуаций, учитывая причинно‑ 
следственные связи между факторами [3–6].

Когнитивные карты являются основой сознания, 
интеллекта и мышления человека. Когнитивная со‑
ставляющая мозга человека организована в виде 
когнитивной карты. Когнитивные карты в упрощен‑
ной схематизированной форме нашли применение 
для исследования слабо‑ структурированных и не‑
достаточно  четко  определенных  экономических 
систем. Когнитивная карта строится экспертным 
путём в виде ориентированного знакового графа. 
Вершины графа определяются как концепты, а ду‑
ги определяют причинно‑ следственные отношения, 
вес которых отражает силу влияния факторов. До‑
стоинством  когнитивных  карт  является  возмож‑
ность использования информационных сведений, 
предоставляемых экспертами.

С помощью когнитивных карт решаются задачи: 
1. Выявление структуры причинных связей меж‑

ду элементами системы; 2. Оценка последствий 
воздействия на факторы или изменения характе‑
ра связей; 3. Построение прогнозов развития си‑
туации  на  основе  вычисленных  влияний  факто‑
ров. Когнитивные карты применяются в различных 
областях банковского дела, на фондовой бирже, 
в различных отраслях бизнеса.

Приведем пример когнитивной карты для ана‑
лиза экономической деятельности фирмы, пока‑
занный на рис. 1.

Рис. 1. Когнитивная карта для анализа экономической 
деятельности фирмы

(составлено автором)

Прогнозирование финансовых временных 
рядов методом скользящего окна, основанное 
на использовании характерных повторяющихся 
участков временного ряда

На прогнозировании ФВР путем использования ха‑
рактерных повторяющихся участков временного ряда 
основан метод скользящего или движущегося окна. 
Повторяющиеся участки временного ряда являют‑
ся участками самоподобия. Такие участки имеются 
практически у всех временных рядов. При этом, чем 
больше длина временного ряда, тем больше он име‑
ет участков самоподобия. Повторяющиеся участки 
временного ряда связаны с наличием хаотической 
динамики временного ряда. В хаотической динамике 
их принято называть аттракторами [7]. На фондовой 
бирже повторяющиеся фигуры ФВР принято называть 
фигурами технического анализа.

Прогнозирование нестационарных временных 
рядов методом скользящего окна

Прогнозирование НВР производится следующим 
образом: 1) выделение участка ФВР в последнем 
окне; 2) расчет корреляции фигуры в последнем ок‑
не и предшествующих участках временного ряда. 
Блок‑схема алгоритма для прогнозирования неста‑
ционарных временных рядов методом движущегося 
окна показана на рис. 2.

В качестве прогнозных значений используются 
значения  временного  ряда,  следующие  непосред‑
ственно за областью значений топологически близко‑
го отрезка, то есть для прогноза используется «хвост» 
близкого отрезка. Если близких отрезков несколько, 
то для прогнозирования используется среднее ариф‑
метическое значений «хвостов» близких отрезков.
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Рис. 2. Блок‑схема алгоритма для прогнозирования нестационарных временных рядов методом движущегося окна

(составлено автором)

Пример использования скользящего окна для 
прогнозирования производства электрооборудова‑
ния показан на рис. 3.

Рис. 3. Пример использования скользящего 
окна для прогнозирования объема производства 

электрооборудования

(составлено автором)

Приведем  пример  вычислительного  экспе‑
римента  для  расчета  повторяющихся  фигур‑ 
аттракторов временного ряда на примере иссле‑
дования временного ряда стоимости акций ПАО 
«Сбербанк» для одного из периодов времени. Для 
временного ряда рассматриваемого периода вре‑
мени 85 дней характерен растущий тренд. Резуль‑
таты визуализированы на рис. 4.

Рис. 4. Темп прироста котировок акций ПАО 
«Сбербанк», размер скользящего окна 3 дня

(составлено автором)

Заключение

Современные технологии позволяют улучшить си‑
туацию благодаря использованию нейротехноло‑
гий, ИИ в предсказании точности прогнозирования 
ФВР. Приведены сравнения свой ств стационарных 
и нестационарных временных рядов. Приведены 
основные методы прогнозирования стационарных 
ФВР в банковском деле, на фондовой бирже, в раз‑
личных отраслях бизнеса. Приведены свой ства ба‑
зовой программы ARIMA для прогнозирования ста‑
ционарных временных рядов.

Дано описание методов прогнозирования неста‑
ционарных временных рядов, основанных на ис‑
пользовании:  1.  Трансформерные  методы  про‑
гнозирования больших временных рядов; 2. Ког‑
нитивные методы прогнозирования, основанные 
на  использовании  когнитивных  карт;  3.  Методы 
прогнозирования на использовании скользящего 
окна. Приведены примеры прогнозирования неста‑
ционарных временных рядов на фондовой бирже.
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Development of a methoDology for 
forecasting non-stationary financial time 
series

Mazurov M. E., Slipchenko A. V.
Plekhanov Russian University of Economics

The article presents the main properties of stationary and non‑sta‑
tionary time series used in banking, the stock exchange, and vari‑
ous business sectors. It also compares the properties of stationary 
and  non‑stationary  time  series.  It  presents  the  main  methods  for 
forecasting stationary  financial  time series  (SFTS)  in banking,  the 
stock exchange, and various business sectors. It presents the prop‑
erties of  the basic ARIMA program  for  forecasting stationary  time 
series.  It describes the most commonly used forecasting methods 
for  non‑stationary  time  series  at  present.  These  are  the  following 
forecasting methods: 1. Transformer forecasting methods for large 
time series; 2. Cognitive forecasting methods based on the use of 
cognitive maps; 3. Forecasting methods using a sliding window. Ex‑
amples of  forecasting non‑stationary  time series on  the stock ex‑
change are given.

Keywords: forecasting,  stationary,  non‑stationary  time  series,  fi‑
nancial time series, stock exchange, business sectors, transformer 
forecasting methods, cognitive methods.
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В статье исследуются особенности применения государствен-
ных мер поддержки для субъектов малого и среднего бизнеса, 
включающие в себя предоставление гарантий и поручительств 
по кредитам и займам. Также авторами анализируется динами-
ка фактического использования этих инструментов поддерж-
ки, а также рассматриваются перспективы развития Нацио-
нальной гарантийной системы. По результатам проведенного 
исследования обосновывается необходимость адаптации ин-
струментов государственной поддержки для малого и средне-
го бизнеса в условиях усиливающейся геополитической напря-
женности и глобальной экономической нестабильности.

Ключевые слова: малое и среднее предпринимательство; 
государственная финансовая поддержка; национальная гаран-
тийная система; гарантийная поддержка.

Одним из ключевых факторов развития малого 
и среднего предпринимательства выступает его 
поддержка со стороны государства, осуществля-
емая в различных формах, в том числе посред-
ством предоставления субсидий, налоговых льгот 
или упрощения доступа к кредитам и займам, что 
особенно значимо в условиях экономической не-
стабильности.

В Российской Федерации функционирует си-
стема гарантийных организаций, основывающая-
ся на общепринятых международных стандартах 
и принципах, но при этом учитывает особенности 
национального законодательства и практики. Так, 
она учитывает уровень развития сектора малого 
и среднего предпринимательства (далее –  МСП), 
характер существующей модели государственно-
го управления, а также комплекс экономических, 
политических и институциональных факторов. Дан-
ная система занимает особое место в поддержке 
субъектов МСП, предоставляя им возможности для 
преодоления финансовых и административных ба-
рьеров, с которыми они нередко сталкиваются.

Проблема адаптации инструментов поддержки 
МСП к их текущим потребностям приобретает осо-
бую значимость в контексте современной экономи-
ческой ситуации инвестиционного климата в стра-
не. Это связано с тем, что подобные инструмен-
ты оказывают значительное влияние на развитие 
и конкурентоспособность экономики страны в це-
лом. В современных экономических системах МСП 
играет ключевую роль, оказывая комплексное воз-
действие на политическое, экономическое и соци-
альное развитие государства [1].

Однако несмотря на положительную в целом ди-
намику развития МСП, оно по-прежнему остается 
весьма чувствительным по отношению к рыночной 
нестабильности и экономическим потрясениям [2]. 
В последние годы экономика нашей страны стал-
кивается с воздействием комплекса неблагоприят-
ных внешних факторов. В этой связи многие хозяй-
ствующие субъекты, в том числе субъекты МСП, 
испытывают острую нехватку финансовых ресур-
сов, необходимых для поддержания текущих мас-
штабов деятельности и ее дальнейшего развития. 
В сложившихся условиях возрастает потребность 
в предоставлении финансовой поддержки и реа-
лизации дополнительных экономических инстру-
ментов и решений, направленных на обеспечение 
устойчивости функционирования хозяйствующих 
субъектов на рынке и в отрасли [3].

Принимая во внимание значимую роль МСП 
в обеспечении экономической стабильности и со-
циальной справедливости в обществе, его под-
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держка со стороны государства является одним 
из ключевых элементов его экономической по-
литики, позволяя решать стратегические задачи, 
связанные с повышением качества жизни населе-
ния и улучшением экономической среды, в кото-
рой функционирует бизнес [4]. В современных про-
мышленно развитых странах именно государствен-
ная поддержка в различных ее формах становится 
решающим фактором развития МСП [5].

Как показывают результаты многочисленных 
исследований, для обеспечения стабильного раз-
вития предприятий МСП наибольшее значение 
имеет доступность финансовых ресурсов [6]. При 
этом необходимо, чтобы финансовая поддержка 
должна быть комплексной и вместе с тем адрес-
ной. Она должна быть соответствующей не толь-
ко потребностям представителей МСП, но также 
специфике конкретных регионов, включая их обе-
спеченность теми или иными ресурсами, особенно-
сти отраслевой структуры экономики, приоритеты 
развития и специализацию [7].

Одним из наиболее результативных методов 
увеличения доступности финансовых ресурсов 
для субъектов МСП, а также для поддержки этого 
сектора экономики со стороны государства стала 
созданная в Российской Федерации Национальная 
гарантийная система (далее –  НГС). Она представ-
ляет собой комплексный механизм, включающий 
в себя гарантийные организации, осуществляю-
щие свою деятельность на федеральном и регио-
нальном уровнях, кредитную организацию –  Акци-
онерное общество «Российский банк поддержки 
малого и среднего предпринимательства», а так-
же микрофинансовые организации, которые не так 
давно стали частью НГС [8]. В целом сложившаяся 
на сегодняшний день система гарантийных орга-
низаций представляет собой динамично развива-
ющуюся государственную программу финансовой, 
в частности гарантийной, поддержки МСП [9].

Функционирующая в Российской Федерации 
система гарантийных организаций, имеющая со-
временную структуру, начала свое становление 
с 2016 года. Этот процесс был связан с созданием 
специализированного института развития –  Ак-
ционерного общества «Федеральная корпорация 
по развитию малого и среднего предприниматель-
ства» (далее –  АО «Корпорация МСП»), осущест-
вляющего предоставление гарантийной поддерж-
ки субъектам МСП, а также выступающего в роли 
методологического центра НГС. В ее состав наря-
ду с АО «Корпорация МСП» также вошли Акцио-
нерное общество «Российский Банк поддержки 
малого и среднего предпринимательства» и реги-
ональные гарантийные организации (далее –  РГО), 
образованные при участии субъектов Российской 
Федерации с использованием средств федераль-
ного бюджета.

Актуальный перечень РГО, соответствующих 
требованиям, установленным пунктом 3 части 1 
статьи 45 Федерального закона «О контрактной 
системе в сфере закупок товаров, работ, услуг 
для обеспечения государственных и муниципаль-

ных нужд» от 05.04.2013 № 44ФЗ (с учетом дан-
ных Минэкономразвития России, представленных 
02.09.2024) размещен на официальном сайте Ми-
нистерства финансов Российской Федерации [10].

АО «Корпорация «МСП» и РГО ведут свою дея-
тельность, связанную с обеспечением финансово- 
гарантийной поддержки субъектов МСП, соглас-
но Федеральному закону от 24.07.2007 № 209ФЗ 
«О развитии малого и среднего предприниматель-
ства в Российской Федерации». Формирование со-
временной модели гарантийной системы в Россий-
ской Федерации осуществлялась Минэкономразви-
тия России при участии АО «Корпорация «МСП». 
При этом принимались во внимание как общепри-
нятые международные практики, так и специфиче-
ские особенности страны, обусловленные уровнем 
развития МСП, моделью государственного управ-
ления и другими экономическими и политически-
ми факторами, влияющими на уровень зрелости 
институтов и экономической системы.

Основные направления развития системы га-
рантий для МСП были определены Приказом 
Минэкономразвития России от 19.02.2015 № 74 
«Об утверждении основных положений Стратегии 
развития Национальной гарантийной системы под-
держки малого и среднего предпринимательства 
на период до 2020 года», в котором были обозна-
чены ключевые параметры ее развития до 2020 го-
да. В дальнейшем они были актуализированы 
и распространены на период до 2024 года в соот-
ветствии с приказом Минэкономразвития России 
от 09.09.2020 № 586 «Об утверждении Основных 
положений развития национальной гарантийной 
системы поддержки малого и среднего предпри-
нимательства на период до 2024 года».

За почти десятилетний период функционирова-
ния система гарантийной поддержки прошла клю-
чевые развилки в своем развитии, адаптируясь как 
к современным потребностям предприниматель-
ского сообщества, так и бюджетным ожиданиям 
федеральной и региональной повестки. За указан-
ный период были реализованы ключевые момен-
ты, направленные на повышение эффективности 
использования бюджетных средств:
– изменены требования к инвестированию вре-

менно свободных денежных средств (пересмо-
трены подходы в инвестиционной декларации);

– изменен порядок финансирования региональ-
ных гарантийных организаций, в результате че-
го реализован переход от заявительного прин-
ципа распределения федеральных субсидий 
к оценочному на основании объективной систе-
мы ранжирования, определяющей эффектив-
ность и финансовую устойчивость гарантийных 
организаций;

– установлены единые подходы к деятельности 
РГО (к порядку определения объема обеспе-
чения, к отбору аудиторских организаций, по-
рядок определения размера гарантийного обе-
спечения, отбору субъектов МСП, расчету воз-
награждения, формированию резервов, рабо-
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ты с проблемной задолженностью, определе-
нию лимитов);

– изменен порядок компенсации расходов, по-
несенных в результате произведенных выплат 
по гарантиям и (или) поручительствам АО «Кор-
порация МСП» и РГО –  реализован переход 
на систему субсидирования выплат, а не пря-
мой докапитализации организаций (субсидии 
на увеличение уставного или целевого капита-
ла);

– изменены подходы к риск-аппетиту АО «Кор-
порация МСП» –  осуществлено разделение ри-
ска по «зонтичному» механизму с кредитными 
организациями (в рамках установленного пре-
дельного уровня допустимых выплат по порт-
фелю дефолтных поручительств);

– расширен круг финансовых организаций- 
партнеров, осуществляющих предоставление 
финансирования субъектам МСП и самозаня-
тым гражданам в рамках «зонтичного» меха-
низма предоставления поручительств;

– определены механизмы разделения рисков 
с иными институтами развития (ВЭБ.РФ), 
включая привлечение поручительств с конца 
2024 года.
В процессе реализации Национального проек-

та «Малое и среднее предпринимательство и под-
держка индивидуальной предпринимательской 
инициативы» последовательно совершенствуются 
подходы к предоставлению гарантийной поддерж-
ки. Целью этих изменений стало увеличение охвата 
субъектов МСП, получивших поддержку. В резуль-
тате перехода к «зонтичному механизму» гарантий-
ного обеспечения наблюдается существенное из-
менение структуры предоставляемой поддержки: 
средний размер гарантии сократился почти в четы-
ре раза, что позволило увеличить количество уни-
кальных субъектов МСП, воспользовавшихся этой 
мерой поддержки (рис. 1).

Рис. 1. Средний размер предоставленной гарантийной 
поддержки АО «Корпорация МСП», млн руб лей

Источник: составлено авторами на основании анализа доку-
ментов стратегического планирования деятельности АО «Кор-
порация «МСП» за период с 2019 г. по 2024 г. [11; 12; 13; 14; 
15; 16; 17; 18].

Ниже представлена динамика объемов гаран-
тийной поддержки с использованием зонтичного 
механизма в период с 2021 по 2023 год (рис. 2). 
Многократный рост объемов поддержки с приме-
нением данного механизма связан с постепенной 
перестройкой целевой гарантийной модели и по-
степенным перетоком обеспечения субъектов МСП 
от классического гарантийного механизма.

Рис. 2. Динамика объемов гарантийной поддержки 
по зонтичному механизму АО «Корпорация МСП», 

млрд руб лей

Источник: составлено авторами на основании анализа доку-
ментов стратегического планирования деятельности АО «Кор-
порация «МСП» за период с 2019 по 2024 г. [11; 12; 13; 14; 15; 
16; 17; 18]

Сложившаяся динамика распределения объе-
мов гарантийной и финансовой поддержки МСП 
определяет почти полный переход АО «Корпорация 
МСП» от гарантийного механизма к «зонтичному» 
механизму (рис. 3).

К концу 2023 года объем предоставленной га-
рантийной поддержки в рамках гарантийного меха-
низма составил порядка 6 млрд руб лей, что почти 
в 5 раз ниже чем годом ранее (рис. 4).

Рис. 3. Распределение объема финансовой поддержки 
АО «Корпорация МСП» по видам обеспечения, млрд 

руб лей

Источник: составлено авторами на основании анализа доку-
ментов стратегического планирования деятельности АО «Кор-
порация «МСП» за период с 2019 по 2024 г. [11; 12; 13; 14; 15; 
16; 17; 18].

Рис. 4. Распределение объема гарантийной поддержки 
АО «Корпорация МСП» по видам обеспечения, млрд 

руб лей

Источник: составлено авторами на основании анализа доку-
ментов стратегического планирования деятельности АО «Кор-
порация «МСП» за период с 2019 по 2024 г. [11; 12; 13; 14; 15; 
16; 17; 18].

Следует подчеркнуть, что роль РГО в системе 
гарантийной поддержки субъектов МСП, предо-
ставляемой участниками НГС, становится все бо-
лее значимой. По итогам 2023 года совокупный 
объем финансовой поддержки, полученной субъ-
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ектами МСП за счет предоставления гарантийной 
поддержки участниками НГС составил 369,7 млрд 
руб лей, из них: АО «Корпорация МСП» в объе-
ме 156,1 млрд. руб лей; АО «МСП Банк» в объеме 
23,4 млрд. руб лей; РГО в объеме 190,2 млрд. руб-
лей (рис. 5).

В этой связи стоит отметить важность реги-
онального сегмента НГС в обеспечении обяза-
тельств субъектов МСП в Российской Федерации 
в текущем периоде. Для обеспечения устойчиво-
сти гарантийной системы при растущем объеме 
финансовой поддержки субъектов МСП Минэко-
номразвития России с 2021 года реализуется про-
цесс перевода гарантийных институтов –  участни-
ков НГС (АО «Корпорация МСП» и РГО) на меха-
низм субсидирования выплат по предъявленным 
требованиям.

Рис. 5. Распределение финансовой поддержки 
по участникам Национальной гарантийной системы, 

млрд руб лей

Источник: составлено авторами на основании анализа доку-
ментов стратегического планирования деятельности АО «Кор-
порация «МСП» за период с 2019 по 2024 г. [11; 12; 13; 14; 15; 
16; 17; 18].

Порядок предоставления субсидий АО «Корпо-
рация МСП» определен Правительством Россий-
ской Федерации и утвержден соответствующим По-
становлением от 25.12.2019 № 1820 «Об утверж-
дении Правил предоставления субсидий из феде-
рального бюджета акционерному обществу Феде-
ральная корпорация по развитию малого и средне-
го предпринимательства».

В 2023 году была осуществлена частичная 
трансформация системы РГО. Гарантийный капи-
тал в размере не менее 450 млн руб лей был пе-
реориентирован с прежней модели обеспечения 
на механизм субсидирования выплат по предъяв-
ленным требованиям. Данная мера привела к тому, 
что 50% РГО функционирует в соответствии с но-
вым механизмом субсидирования. При снижении 
возможностей бюджетных источников финансиро-
вания в отсутствии прямой докапитализации пе-
реход АО «Корпорация МСП» и эффективных РГО 
на механизм субсидирования выплат качественно 
влияет на устойчивость гарантийных организаций 
в условиях ограниченного доступа к бюджетным 
ресурсам, позволяет более эффективно обеспе-
чивать распределение имеющихся бюджетных 
средств и обеспечивать сохранение капитала в бо-
лее длительной перспективе.

В то же время ежегодно увеличивающиеся 
объемы предоставления гарантийной поддержки, 

а также реализация целей Национального проек-
та по увеличению охвата уникальных субъектов 
МСП, получающих финансовую поддержку, влияют 
на соблюдение обязательных требований и норма-
тивов, действующих в отношении АО «Корпорация 
МСП» и РГО. При этом, как показывает зарубеж-
ный опыт, большое значение имеет деятельность 
органов государственного финансового контроля, 
которая должна быть направлена на предупрежде-
ние и предотвращение нарушений бюджетного за-
конодательства [19].

Правительство Российской Федерации своим 
Постановлением от 07.03.2018 № 235 «Об утверж-
дении числовых значений и Правил расчета нор-
мативов, указанных в части 11.4 статьи 25.1 Феде-
рального закона «О развитии малого и среднего 
предпринимательства в Российской Федерации», 
а также порядка и сроков раскрытия информа-
ции об их соблюдении акционерным обществом 
«Федеральная корпорация по развитию малого 
и среднего предпринимательства» и направления 
заключения аудиторской организации о резуль-
татах проверки соблюдения указанных нормати-
вов в Правительство Российской Федерации» ут-
вердило числовые значения и правила расчета 
нормативов в соответствии с частями 11.5 и 11.7 
статьи 25.1 Федерального закона от 24.07.2007 
№ 209ФЗ «О развитии малого и среднего пред-
принимательства в Российской Федерации»: нор-
матив достаточности собственных средств (капи-
тала) –  не менее 15 процентов; норматив соотно-
шения собственных средств (капитала) и приня-
тых обязательств –  не менее 10 процентов; макси-
мальный размер риска на одного контрагента или 
группу связанных контрагентов –  25%; совокупная 
величина риска по инсайдерам АО «Корпорация 
МСП» –  0 процентов.

В связи с достижением предельных значений 
показателей нормативов, возникшим в результате 
увеличения объема гарантийного портфеля в ре-
зультате ежегодного роста объемов выдачи и необ-
ходимости предоставления гарантийной поддерж-
ки при уже имеющейся высокой нагрузке на ка-
питал АО «Корпорация МСП» в 2022 году Поста-
новлением Правительства Российской Федерации 
от 15.03.2022 № 370 были внесены изменения в ча-
сти послабления ранее действовавших значений 
нормативов достаточности собственных средств 
(капитала) с «не менее 20%» до «не менее 15%» 
и норматива соотношения собственных средств 
(капитала) и принятых обязательств –  с «не менее 
25%» до «не менее 10%».

Существенное снижение норматива соотноше-
ния собственных средств (капитала) и принятых 
обязательств произведено с учетом прогнозного 
объема увеличения роста портфеля гарантийных 
обязательств при сохраняющемся объеме гаран-
тийного капитала АО «Корпорация МСП». Стоит 
отметить, что существенное давление на капитал 
АО «Корпорация МСП» оказывает портфель по-
ручительств, выданных кредитным организациям 
в обеспечение их обязательств перед Банком Рос-
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сии в рамках программы стимулирования кредито-
вания субъектов МСП.

Программа стимулирования кредитования, 
утвержденная решением Совета директоров 
АО «Корпорация «МСП» 15.03.2022 (протокол 
№ 131) с изменениями от 15.08.2024 (протокол 
№ 166), предусматривает предоставление льгот-
ных финансовых ресурсов субъектам МСП че-
рез уполномоченные банки –  операторы програм-
мы. В 2024 году согласно данным, размещенным 
на официальном сайте АО «Корпорация «МСП», 
в перечень уполномоченных банков указанной 
Программы было включено 77 кредитных органи-
заций федерального и регионального уровня. Пер-
вый кредит по Программе стимулирования креди-
тования был предоставлен в 2015 году.

Ниже приведены данные о динамике объемов 
поддержки с использованием гарантийного ме-
ханизма РГО, предоставленных субъектам МСП 
(рис. 6).

Рис. 6. Объем кредитно- гарантийной поддержки 
субъектам МСП с привлечением РГО, млрд руб.

Источник: составлено авторами на основании анализа доку-
ментов стратегического планирования деятельности АО «Кор-
порация «МСП» за период с 2019 г. по 2024 г. [11; 12; 13; 14; 
15; 16; 17; 18].

Вместе с тем необходимо обратить внимание 
на то, что существуют определенные системные 
ограничения и иные препятствия, затрудняющие 
получение гарантийной и других видов финансовой 
поддержки: ограничения для субъектов с высоким 
уровнем риска в рамках установленных риск-поли-
тик кредитных и гарантийных организаций; ограни-
чения по видам деятельности организации; лимит-
ные ограничения по отдельным программам под-
держки; ограничения по сумме предоставления га-
рантийной поддержки по отдельным механизмам; 
нормативные ограничения по соблюдению норма-
тивов нагрузки на капитал гарантийных организа-
ций; низкая привлекательность льготных кредитов 
в условиях высокой ключевой ставки.

Прежде всего определенные ограничения на-
блюдается в отношении начинающих субъектов 
МСП, действующих менее одного года в связи с от-
сутствием финансовой отчетности, а также орга-
низаций, не соответствующих риск-профилю га-
рантийной или кредитной организации. В текущей 
продуктовой линейке гарантийных институтов дей-
ствует ограниченное число программ поддержки 
стартапов. Также действуют определенные огра-
ничения в отношении видов деятельности (напри-
мер, в рамках «зонтичного» механизма действует 
ограничение по виду основному ОКВЭД).

Кроме того, на региональном уровне субъекта-
ми Российской Федерации ограничивается предо-
ставление гарантийной и иных видов финансовой 
поддержки из других субъектов Российской Феде-
рации, экстерриториальный принцип применяется 
в ограниченном количестве регионов и связан с их 
нежеланием поддерживать субъектов предприни-
мательской деятельности –  нерезидентов, посколь-
ку доход от их деятельности направляется в бюд-
жеты других субъектов (чаще всего определяется 
по месту регистрации предприятия или по месту 
ведения деятельности и направления налоговых 
выплат в соответствующий бюджет).

Существующие ограничения связаны с особен-
ностями функционирования российской системы 
гарантийных институтов, в основе которой лежит 
принцип оценки рисков при принятии решений 
об оказании поддержки, по сути аналогичный под-
ходам, применяемым банками при кредитовании 
субъектов предпринимательской деятельности. 
Данных подход в целом отражается и в контексте 
российского законодательства в части закрепле-
ния требований по мультипликатору гарантийной 
поддержки (отношение гарантийных обязательств 
к принятым финансовым обязательствам), при-
меняемым на региональном уровне. Ограничения 
по целевому мультипликатору для РГО на уровне 
1,5 действовали почти до конца 2024 года.

В настоящее время наблюдается переход к уве-
личению размера принятых обязательств по анало-
гии с международным опытом. Согласно Приказу 
Минэкономразвития России от 08.07.2024 № 418 
«О внесении изменений в требования к фондам 
содействия кредитованию (гарантийным фондам, 
фондам поручительств) и их деятельности, утверж-
денные приказом Минэкономразвития России 
от 28.11.2016 № 763» размер действующих пору-
чительств и (или) независимых гарантий РГО дол-
жен превышать ее гарантийный капитал не менее 
чем в 3 (три) раза для РГО, являющихся получа-
телями денежных средств на исполнение обяза-
тельств, и не менее чем в 1,5 (полтора) раза для 
иных РГО, но не более чем в 10 (десять) раз. Потре-
бовалось почти 10 лет для пересмотра ключевых 
принципов использования гарантийного капитала. 
Существенным стимулом к принятию такого реше-
ния стало значительное снижение субсидий со сто-
роны федерального правительства в лице Минэ-
кономразвития России и их полное прекращение 
к 2025 году в связи с определенными бюджетными 
ограничениями. Подходы по увеличению мульти-
пликатора согласованы с Банком России в рамках 
работ по присвоению первой категории качества 
обеспечения.

Однако переход в «зонтичным» механизмам га-
рантийной деятельности по сути снимает опреде-
ленный ряд ограничений в силу того, что решения 
о предоставлении гарантийной поддержки в рам-
ках таких механизмов принимается кредитором, 
включающем соответствующий кредит в гарантий-
ный портфель. Также существует определенная 
проблематика, характерная для всех существую-
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щих программ льготных мер поддержки, связан-
ная с ограниченными лимитами. В основном огра-
ниченность лимитов наблюдается по Программе 
стимулирования кредитования, в рамках которой 
осуществляется льготное кредитование субъектов 
МСП по установленной границе ставок кредитова-
ния.

Также стоит отметить, что на текущий момент 
льготность программ по основным видам кредит-
ной поддержки является относительно условной 
в связи с высокой ключевой ставкой Банка России 
в текущем цикле, что существенно снижает при-
влекательность инвестиционного и прочих видов 
кредитования за исключением отдельных отрас-
лей, по которым реализуются отдельные отрасле-
вые программы поддержки со ставкой многократно 
ниже рыночных значений.

Для дальнейшего расширения доступности и ох-
вата большего количества субъектов МСП мера-
ми поддержки, по нашему мнению, целесообраз-
но вести дальнейшее развитие текущих инициатив 
по проработке механизмов:
– снижения нагрузки на капитал кредитных ор-

ганизаций в части подходов к определению ак-
тивов, взвешенных на риск (RWA-risk-weighted 
assets), что напрямую влияет на влияет на ко-
эффициент достаточности капитала кредитных 
организаций (расширение перечня РГО с пер-
вой категорией качества обеспечения, присво-
ение АО «Корпорация МСП» статуса PSE (pub-
lic sector enterprise –  предприятие государствен-
ного сектора) и пр.);

– применения экстерриториального принципа 
для предоставления поручительств РГО;

– расширения лимитов и улучшение условий 
предоставления поддержки по отдельным про-
граммам;

– поиск оптимальных решений по развитию про-
грамм поддержки в условиях ограниченности 
доступности средств федерального и регио-
нального бюджетов и высокой ключевой став-
ки;

– расширение масштабов предоставления субси-
дий, направленных на снижение ставки финан-
сирования в условиях высокой ключевой став-
ки до привлекательного уровня;

– привлечение внебюджетных средств и альтер-
нативных механизмов в целях развития про-
грамм поддержки субъектов МСП (развитие 
краудфандинга, программ IPO для МСП и пр.);

– развитие отраслевых приоритетных программ 
с повышенными льготными условиями в за-
висимости от целевых потребностей регионов 
и федеральных приоритетов.
Таким образом, роль гарантийной поддерж-

ки, предоставляемой со стороны государства для 
субъектов МСП, определяется не только тем, что 
она повышает финансовую доступность, но и соз-
дает надежную основу для устойчивого экономи-
ческого роста и обеспечения социальной стабиль-
ности, что делает ее неотъемлемой частью госу-
дарственной экономической политики в области 

содействия развитию предпринимательству. Госу-
дарственные программы гарантий снижают риски 
для финансовых институтов, что, в свою очередь, 
делает банки более заинтересованными в предо-
ставлении займов для субъектов МСП. Наличие 
такой поддержки создает более благоприятные 
условия для старта и развития бизнеса, укрепляя 
финансовую устойчивость и позволяя находить не-
обходимые ресурсы для инвестиций в инновации 
и расширение производства.

Система гарантийных организаций играет су-
щественную роль в поддержке субъектов МСП, 
способствуя устранению финансовых и админи-
стративных препятствий в их деятельности, а так-
же воссозданию более благоприятного инвести-
ционного климата, повышению эффективности 
сотрудничества организаций МСП и кредитно- 
финансовых институтов, снижая риски, создавая 
условия для повышения инвестиционной привле-
кательности и конкурентоспособности, открывая 
новые возможности для инноваций, расширения 
рынков сбыта и увеличения занятости, что в свою 
очередь имеет принципиальное значение для 
устойчивого и долгосрочного роста экономики на-
шей страны.

Заключение

Проведенное исследование позволяет сформу-
лировать следующие выводы и обобщения. В ус-
ловиях ограниченного доступа к традиционным 
источникам финансирования, таким как банков-
ское кредитование, лизинговое финансирование, 
субъекты МСП сталкиваются с проблемами, свя-
занными с недостатком или полным отсутствием 
залога и высоким уровнем рисков. Гарантийные 
организации помогают решить эти проблемы, ока-
зывая необходимую поддержку их деятельности. 
Функционирование системы гарантийных органи-
заций является связующим звеном между малым 
и средним бизнесом и финансовыми института-
ми, а также ключевым фактором эффективно-
сти поддержки МСП, что способствует не только 
улучшению доступа к финансированию, но и под-
держанию устойчивого экономического развития 
страны в целом.

Регулярная донастройка системы со стороны 
федерального правительства, Банка России и про-
фильных институтов развития обеспечивает повы-
шение эффективности работы системы, а также 
баланс между востребованностью инструментов 
финансовой поддержки и бюджетной политикой, 
направленной на повышение эффективности рас-
ходов в связи с формирующимся бюджетным де-
фицитом на отдельные направления, связанного 
с переаллокацией расходов на иные виды расходов 
в условиях геополитической напряженности.

Вместе с тем растущая динамика использова-
ния гарантийных механизмов указывает на их при-
влекательность для субъектов предприниматель-
ской деятельности в малом и среднем сегменте, 
в особенности в периоды повышенной геополити-
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ческой напряженности и экономической нестабиль-
ности, что говорит о необходимости сохранения 
действующих механизмов государственной под-
держки и развития новых. Однако в условиях суще-
ственного изменения ключевой ставки в сторону 
повышения по итогам получения данных о динами-
ке объемов применения гарантийных инструментов 
и, как следствие, прогнозируемого снижения пред-
принимательской активности в части привлечения 
заемных финансовых ресурсов может наблюдать-
ся отклонение от сложившихся ранее позитивных 
тенденций.
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The article examines the specifics of the application of state support 
measures for small and medium- sized businesses, including the 
provision of guarantees and sureties for loans and credits. The au-
thors also analyze the dynamics of the actual use of these support 
instruments, and consider the prospects for the development of the 
National Guarantee System. Based on the results of the study, the 
need to adapt state support instruments for small and medium busi-
nesses in the context of increasing geopolitical tension and global 
economic instability is substantiated.
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В статье исследуется вопрос, насколько эффективно примене-
ние налоговых вычетов способствует укреплению финансовой 
устойчивости и повышению инвестиционной привлекатель-
ности компаний. Актуальность темы определяется тем, что 
в современных условиях государственные налоговые инстру-
менты все более активно используются для стимулирования 
деловой активности, привлечения прямых инвестиций и раз-
вития стратегически важных отраслей. Представлен обзор 
отечественной и зарубежной литературы, в том числе работ, 
посвященных анализу роли налоговых льгот и преференций 
в формировании структуры капитала компаний, поддержании 
их ликвидности, рентабельности и финансовой стабильности. 
Отмечена дискуссионность воздействия налоговых вычетов: 
при благоприятных условиях они способны повысить чистую 
прибыль, сократить долговую нагрузку и укрепить доверие ин-
весторов, однако существуют и возможные побочные эффек-
ты в виде искажений структуры капитала, перетока средств 
в неприоритетные направления и т.д. Эмпирические данные 
по России и странам- партнерам (ЕАЭС, БРИКС) указывают, 
что налоговые стимулы в ряде случаев увеличивают долго-
срочную финансовую устойчивость предприятий и позитивно 
влияют на инвестиционную активность, хотя конечный ре-
зультат зависит от ряда факторов –  макроэкономической ста-
бильности, особенностей отрасли и продуманности механизма 
предоставления льгот. Сформулированы выводы и рекомен-
дации по дальнейшему совершенствованию налоговой поли-
тики, включая адресные и обусловленные налоговые вычеты, 
межстрановую координацию и стимулирование капитализации 
компаний для укрепления их финансовой базы.

Ключевые слова: налоговые вычеты; налоговые льготы; фи-
нансовая устойчивость; инвестиционная привлекательность; 
ликвидность; рентабельность; долговая нагрузка; инвестици-
онная активность; ЕАЭС; БРИКС.

Введение

Современная экономическая среда характеризует-
ся возрастанием роли налогового регулирования 
в достижении приоритетных целей государства, 
среди которых особенно выделяются поддержание 
стабильности бизнеса, стимулирование инноваций 
и привлечение долгосрочных инвестиций. От гра-
мотности и сбалансированности налоговой поли-
тики в значительной степени зависит устойчивое 
развитие предприятий, а следовательно, и эконо-
мический рост в целом. Налоговые инструменты 
могут выступать как катализатором, побуждаю-
щим компании к расширению инвестиционных про-
грамм, так и сдерживающим фактором, если бремя 
налогообложения оказывается чрезмерным или 
непредсказуемым. По мере усиления конкуренции 
за глобальные инвестиционные ресурсы все более 
актуальным становится вопрос о том, как именно 
использование налоговых вычетов может влиять 
на ключевые показатели финансовой устойчиво-
сти предприятий и их инвестиционную привлека-
тельность.

В условиях стремительно меняющейся эконо-
мической конъюнктуры многие государства пере-
сматривают традиционные подходы к налогообло-
жению, вводят различные формы льгот и префе-
ренций. Особое внимание уделяется налоговым 
вычетам –  механизму, позволяющему сокращать 
налогооблагаемую базу за счет определенных рас-
ходов, соответствующих целям стимулирующей по-
литики. В частности, в российском налоговом за-
конодательстве в последние годы наблюдается 
тенденция к внедрению инвестиционных вычетов 
по налогу на прибыль, что свидетельствует о по-
пытке государства создать дополнительный им-
пульс для расширения производства, модерниза-
ции и привлечения капитала [1, c. 52; 2, c. 704]. 
Подобные инструменты активно применяются 
и за рубежом: льготы на инвестирование, ускорен-
ная амортизация, освобождение части прибыли 
от налогообложения на период окупаемости про-
екта –  все это направлено на повышение финан-
сового потенциала бизнеса и укрепление его кон-
курентных преимуществ.

Анализ научной литературы подтверждает, 
что теоретические основы налоговых вычетов как 
элемента налогового стимулирования базируют-
ся на ряде предпосылок. Прежде всего предпола-
гается, что снижение налогового бремени высво-
бождает у предприятий дополнительные ресурсы, 
которые те способны направлять на развитие. Уве-
личение чистой прибыли позволяет компаниям по-
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вышать долю собственного капитала, сокращать 
долговую нагрузку и улучшать показатели лик-
видности, что в совокупности может укрепить их 
финансовую устойчивость. Кроме того, рост рен-
табельности благодаря уменьшению налоговых 
отчислений повышает привлекательность фирмы 
для потенциальных инвесторов, так как свидетель-
ствует о более выгодных перспективах вложения 
средств [3, c. 115–116].

Однако существуют и аргументы, указывающие 
на неоднозначность влияния налоговых вычетов. 
В частности, известен феномен «налогового щита» 
по процентам: во многих странах проценты по дол-
гам вычитаются из налогооблагаемой прибыли, 
что придает дополнительную привлекательность 
заемному финансированию по сравнению с вы-
пуском собственного капитала. Это может приво-
дить к избыточной закредитованности, что, несмо-
тря на временные финансовые выгоды (налоговая 
экономия), увеличивает уязвимость компаний пе-
ред внешними шоками [8, p. 1–3]. Исследования, 
проведенные в ряде европейских государств, по-
казали, что компании зачастую используют «дол-
говой рычаг» сверх разумных пределов, ориенти-
руясь на краткосрочную оптимизацию налогообла-
гаемой базы, тогда как долгосрочная финансовая 
устойчивость может в итоге пострадать. Для кор-
ректировки подобных искажений некоторые стра-
ны применяют налоговые вычеты на собственный 
капитал, балансируя преимущества привлечения 
заемных средств.

С точки зрения инвестиционной привлекатель-
ности, в исследовательской литературе отмечает-
ся связь показателей рентабельности и финансо-
вой стабильности с готовностью инвесторов вкла-
дывать средства. Чем более надежной и перспек-
тивной выглядит компания, тем ниже риски для 
акционеров и кредиторов, а следовательно, выше 
вероятность привлечения дополнительного капита-
ла на выгодных условиях [4, c. 36; 5, c. 8]. Налого-
вые стимулы, способствующие росту чистой при-
были, потенциально увеличивают оценку бизнеса 
на рынке, в том числе капитализацию публичных 
компаний. В странах с развивающимися рынками 
(к которым относятся участники ЕАЭС и БРИКС) 
это особенно актуально, поскольку прямые ино-
странные инвестиции и вложения институциональ-
ных инвесторов во многом зависят от финансовой 
прозрачности и платежеспособности потенциаль-
ных объектов для инвестирования.

С целью подтвердить данные теоретические 
предположения и лучше понять механизмы влияния 
налоговых вычетов, в исследовании рассматрива-
ются практические примеры из России и стран- 
партнеров. В России, наряду с традиционными 
вычетами по НДС, с 2018 года реализуется меха-
низм инвестиционного налогового вычета по нало-
гу на прибыль, предоставляемый на региональном 
уровне. Опыт ряда субъектов Федерации, внедрив-
ших данную меру, показывает, что компании, при-
меняющие вычет, получают ощутимую экономию, 
которую в отдельных случаях направляют на мо-

дернизацию оборудования, расширение производ-
ства и обновление основных средств [5, c. 15]. По-
добная политика способна укрепить материально- 
техническую базу предприятий и уменьшить их 
потребность в заемном финансировании. Вместе 
с тем, выявлено, что не все компании активно ис-
пользуют новый механизм из-за недостаточной ос-
ведомленности или опасений сложностей в адми-
нистрировании и возможных претензий налоговых 
органов. При отсутствии стабильной прибыли либо 
при высоких рисках инвестиций налоговые льготы 
могут не оправдать ожиданий, что указывает на не-
обходимость совершенствования информирования 
бизнеса и разработки более понятных правил пре-
доставления вычетов.

На макроуровне интерес представляет опыт 
ЕАЭС, где государства- члены сохраняют неза-
висимую налоговую политику, но уже выявляют-
ся случаи так называемой «налоговой конкурен-
ции» за инвестора. Беларусь, Казахстан, Армения 
и Киргизия предлагают разные типы налоговых по-
слаблений и льгот (в том числе вычеты на капитал, 
освобождение от налога на прибыль, ускоренную 
амортизацию) для зарубежных компаний, вклады-
вающихся в приоритетные сферы. Такая практика 
стимулирует приток прямых инвестиций, однако 
может приводить к перераспределению ресурсов 
внутри союза без их общего прироста [2, c. 705]. 
В связи с этим на уровне ЕАЭС поднимается во-
прос о гармонизации некоторых аспектов налого-
вого стимулирования, чтобы единые принципы пре-
доставления вычетов и льгот препятствовали раз-
рушительной конкуренции между юрисдикциями.

Аналогичные тенденции наблюдаются и в стра-
нах БРИКС. В Китае, где высок приоритет разви-
тия инновационных производств, предоставляются 
специальные налоговые вычеты на исследования 
и разработки (R&D), а также льготы для компаний 
в «зелёной» энергетике [9, p. 459–474]. Индия вво-
дит налоговые каникулы для развивающихся инду-
стриальных парков и технологических стартапов, 
мотивируя зарубежных и местных инвесторов вкла-
дываться в инфраструктуру и производство с вы-
сокой добавленной стоимостью. В Бразилии и ЮАР 
применяются программы, адресованные стимули-
рованию промышленного роста и экспортно ориен-
тированных проектов. Как показали исследования, 
устойчивое предоставление налоговых преферен-
ций, особенно если оно сопровождалось улучшени-
ем делового климата и защитой прав инвесторов, 
стимулировало долгосрочное повышение рента-
бельности компаний и рост рыночной стоимости 
фирм-бенефициаров, что прямо свидетельствует 
о возрастании их инвестиционной привлекатель-
ности [1, c. 53].

Вместе с тем, полученные результаты показы-
вают, что эффект от налоговых вычетов неодно-
роден. Финансово слабые организации, имеющие 
значительную долговую нагрузку и недостаточно 
компетенций в управлении, нередко используют 
дополнительные средства лишь для покрытия те-
кущих обязательств, что дает минимальный вклад 



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

301

в долгосрочную устойчивость и не всегда форми-
рует позитивный сигнал для внешних инвесторов. 
Более сильные компании, напротив, способны из-
влекать выгоду из снижения налогов, активно на-
правляя сэкономленные суммы в развитие и укре-
пление собственного капитала, тем самым транс-
формируя налоговые льготы в устойчивый рост. 
При этом важным условием оказывается наличие 
стабильно функционирующего рынка капитала: 
при наличии различных источников финансирова-
ния и платежеспособного спроса на акции (облига-
ции) фирма может эффективнее «конвертировать» 
льготное налогообложение в расширение своей де-
ятельности.

Анализируя совокупность собранных в данной 
работе материалов, предлагается обратить внима-
ние на ряд факторов, определяющих успех приме-
нения налоговых вычетов в качестве инструмента 
укрепления финансовой устойчивости и повыше-
ния инвестиционной привлекательности:
1. Целевое назначение получаемых средств. На-

логовые вычеты выполняют свою стимулирую-
щую функцию преимущественно тогда, когда 
высвобожденные денежные потоки направля-
ются на модернизацию и расширение бизнеса. 
Инвестиционный эффект проявляется, если 
средства расходуются не на повышение диви-
дендов или погашение просроченных задол-
женностей, а именно на проекты, формирую-
щие долгосрочную прибыльность и конкурент-
ные преимущества.

2. Сбалансированность стимулов для долга 
и собственного капитала. Традиционные на-
логовые системы нередко создают перекос 
в пользу заемных средств, поскольку процен-
ты по кредитам уменьшают налогооблагаемую 
базу. Это может приводить к завышенному ле-
вериджу. Для устранения подобного переко-
са в некоторых странах (к примеру, в Бельгии) 
вводился механизм вычета на капитал (Allow-
ances for Corporate Equity), что повышало при-
влекательность финансирования за счет соб-
ственных средств и уменьшало общую долго-
вую нагрузку [8, p. 34–35]. Учитывая позитив-
ный опыт подобных инициатив, целесообразно 
разработать инструменты, нейтрализующие 
сверхстимулы к наращиванию заемных ресур-
сов.

3. Временной горизонт и масштаб мер. Избы-
точные и долгосрочные налоговые льготы ри-
скуют стать статичной мерой, мало влияющей 
на мотивацию к инвестированию в реальный 
сектор, однако приводящей к значительному 
сокращению бюджетных доходов. С другой 
стороны, слишком ограниченные по сроку вы-
четы могут не дать должного эффекта, так как 
предприятиям необходимо время на разработ-
ку и реализацию инвестиционных проектов. 
Оптимальным может быть предоставление 
льгот на период, соразмерный циклу инвести-
рования, с закреплением показателей эффек-
тивности.

4. Адресность и обоснованность льгот. Опыт рос-
сийских регионов и отдельных зарубежных 
юрисдикций показывает, что налоговые льго-
ты, предоставленные без четко сформулиро-
ванных критериев, могут стимулировать мини-
мизацию налоговой нагрузки без существен-
ного роста инвестиций. Поэтому рекоменду-
ется целенаправленное применение вычетов 
в приоритетных сферах экономики, которые 
обладают потенциально высоким мультипли-
кативным эффектом (инновации, инфраструк-
турные объекты, импортозамещение и т.д.), 
а также увязывание льготы с достижением 
конкретных индикаторов инвестиционной ак-
тивности.

5. Координация налоговой политики в интегра-
ционных объединениях. В условиях ЕАЭС 
и БРИКС налоговые преференции способны 
оказывать влияние не только на националь-
ные, но и на региональные инвестиционные 
потоки. Поэтому необходимо взаимодействие 
стран- участниц в вопросах унификации или 
хотя бы сближения основных принципов пре-
доставления льгот, чтобы избегать необосно-
ванных конкурентных преимуществ и «пере-
тягивания» инвесторов из одной юрисдикции 
в другую без общего повышения притока капи-
тала.

На основе проведенного анализа предлагается 
комплекс рекомендаций, способных повысить ре-
зультативность налоговой политики:
1. Регулярный мониторинг эффективности нало-

говых вычетов. Целесообразно формировать 
систему показателей, оценивающих, достигну-
ты ли заявленные цели –  например, рост инве-
стиционной активности компаний, улучшение 
их финансовых коэффициентов, увеличение 
доли собственных средств в структуре капи-
тала. В случае недостаточной эффективности 
механизмы вычетов подлежат корректировке.

2. Обусловленное предоставление льгот. Прак-
тика показывает, что связка вычетов с выпол-
нением бенефициаром определенных обяза-
тельств может повышать отдачу от налоговых 
мер. При этом важно обеспечить правовую 
четкость: компания должна понимать условия 
сохранения/утраты льготы и ответственность 
за нецелевое расходование сэкономленных 
средств.

3. Стимулирование капитализации. Одним из на-
правлений совершенствования законодатель-
ства может быть введение дополнительно-
го вычета при эмиссии новых акций, а также 
при реинвестировании прибыли. Это позволит 
компенсировать «налоговый щит» по долгам 
и будет способствовать выравниванию усло-
вий для финансирования за счет долга и соб-
ственного капитала.

4. Упрощение процедур и повышение информи-
рованности бизнеса. Многие компании, осо-
бенно среднего и малого сегментов, воздержи-
ваются от использования сложных налоговых 
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инструментов из-за трудоемкости, непонима-
ния выгоды или опасения претензий со сторо-
ны фискальных органов. Организация разъяс-
нительных кампаний, консультационных услуг 
и электронных сервисов способна существен-
но увеличить охват аудитории, которая реаль-
но может воспользоваться вычетами.

5. Взаимодействие с финансовыми институтами. 
Налоговые стимулы дают наилучший резуль-
тат, когда сопровождаются доступностью кре-
дитных ресурсов, развитым фондовым рынком 
и страховкой рисков. Банки и инвестиционные 
фонды могут предлагать специализирован-
ные продукты под налоговые льготы, учитывая 
особенности компании. К примеру, если фир-
ма получает гарантированный налоговый вы-
чет при реализации инвестиционного проекта, 
это может стать аргументом для более выгод-
ных условий кредитования или привлечения 
капитала.

В качестве итогового заключения может быть 
отмечено, что грамотно выстроенная система на-
логовых вычетов при соблюдении прозрачных пра-
вил и адекватном контроле способна одновремен-
но укреплять финансовую устойчивость компаний 
и повышать их инвестиционную привлекатель-
ность. Этот вывод подтверждается как теоретиче-
скими работами, так и эмпирическими данными, 
собранными в различных юрисдикциях. Если на-
логовые льготы ориентированы на приоритетные 
направления развития, обеспечиваются соответ-
ствующей инфраструктурной и информационной 
поддержкой и дают бизнесу уверенность в ста-
бильности условий на достаточный период, то эф-
фект снижения налоговых издержек перерастает 
в существенный прирост капитализации, усиле-
ние конкурентных позиций и стимулирует приток 
долгосрочных инвестиций. Таким образом, налого-
вая политика в части вычетов может стать одним 
из ключевых драйверов формирования позитивно-
го делового климата, особенно в развивающихся 
экономиках, стремящихся к диверсификации и ин-
новационному прорыву.

В то же время следует помнить, что результатив-
ность налоговых мер не может рассматриваться в от-
рыве от общего качества экономической среды и фи-
нансовых институтов. При высоких политических ри-
сках, частых законодательных изменениях и непред-
сказуемом регуляторном климате даже самые ще-
дрые налоговые льготы не всегда способны убедить 
инвесторов вкладывать капиталы. Налоговые инстру-
менты должны органично дополнять другие меры го-
сударственного регулирования, работать в комплексе 
с программами стимулирования экспорта, развитию 
технологий и повышению квалификации рабочей си-
лы. Только при наличии полноценного подхода к фор-
мированию инвестиционного климата, где налоговые 
вычеты являются лишь одной из составляющих, воз-
можно создание устойчивой и конкурентоспособной 
экономики.

Таким образом, на основании проведенного ана-
лиза предлагается продолжать совершенствование 

механизма налоговых вычетов, уделяя особое внима-
ние взаимосвязи их эффективности с обеспечением 
роста финансовой устойчивости компаний. Резуль-
таты исследования могут быть использованы орга-
нами власти при разработке долгосрочной налогово- 
бюджетной стратегии, а также менеджментом пред-
приятий и финансовыми аналитиками при оценке те-
кущих и перспективных возможностей по оптимиза-
ции налогообложения и повышению инвестиционной 
привлекательности бизнеса.
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The influence of Tax deducTions efficiency 
on The financial sTabiliTy and invesTmenT 
aTTracTiveness of companies

Medvedev P. P.
Moscow Financial and Industrial University “Synergy”

The article examines how the efficient use of tax deductions con-
tributes to strengthening corporate financial stability and enhancing 
investment attractiveness. The relevance of the topic stems from 
the fact that in modern conditions, government tax instruments are 
increasingly employed to stimulate business activity, attract foreign 
direct investment, and develop strategic industries. A review of do-
mestic and international literature is presented, including studies 
focused on the role of tax incentives and pReferences in shaping 
corporate capital structure, maintaining liquidity, profitability, and 
overall financial soundness. Attention is drawn to the debate on the 
effects of tax deductions: under favorable conditions, they may in-
crease net profits, reduce leverage, and boost investor confidence; 
however, certain side effects such as distortions in capital structure 
and the redirection of resources into non-priority areas are also pos-
sible. Empirical evidence from Russia and partner countries (EAEU, 
BRICS) indicates that, in some cases, tax incentives improve the 
long-term financial stability of firms and positively affect investment 
activity, although the ultimate outcome depends on a number of fac-
tors –  macroeconomic stability, industry specifics, and the careful 
design of incentive mechanisms. Conclusions and policy recom-
mendations are formulated regarding further improvements in tax 
policy, including targeted and conditional tax deductions, cross- 
country coordination, and incentives for corporate capitalization to 
strengthen companies’ financial bases.

Keywords: tax deductions; tax incentives; financial stability; invest-
ment attractiveness; liquidity; profitability; leverage; investment ac-
tivity; EAEU; BRICS.
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Некоторые вопросы фискального стимулирования инвестиционной 
привлекательности регионов Российской Федерации в современных 
условиях пространственного развития

Мелихова Мария Николаевна,
аспирант, кафедра общественных финансов, Финансовый 
университет при Правительстве Российской Федерации
E-mail: mari.melikhova.99@mail.ru

В статье приводятся основные взгляды на сущность фискаль-
ного стимулирования и фискального стимулирования инвести-
ционной привлекательности регионов в современных условиях 
пространственного развития. Статья содержит исследование 
содержания и взаимосвязи элементов фискального стиму-
лирования повышения инвестиционной привлекательности 
регионов Российской Федерации, выделяются фискальные 
инструменты, фискальные меры и фискальные стимулы, им 
дается определение. Рассмотрено влияние фискальных стиму-
лов повышения инвестиционной привлекательности регионов 
на основные направления пространственного развития. Также 
рассмотрены факторы и характеристики инвестиционной при-
влекательности регионов и влияние на них фискальных стиму-
лов повышения инвестиционной привлекательности регионов. 
Сделан вывод о том, что каждый из выделенных в статье фи-
скальных стимулов влияет на характеристики инвестиционной 
привлекательности регионов и способствует пространственно-
му развитию Российской Федерации.

Ключевые слова: фискальное стимулирование, инвестици-
онная привлекательность, регионы, фискальное стимулирова-
ние, фискальные инструменты, фискальные меры.

Одним из условий развития экономики любого го-
сударства является её инвестиционная привлека-
тельность, которая, в свою очередь, в значительной 
степени зависит от уровня инвестиционной привле-
кательности составляющих государство регионов.

Любое государство всегда будет стремиться 
к повышению инвестиционной привлекательности 
своей экономики, для этого применяется, в частно-
сти, фискальное стимулирование.

Фискальное стимулирование, осуществляемое го-
сударством, оказывает значительное влияние на ин-
вестиционную привлекательность как Российской 
Федерации в целом, так и ее регионов в частности. 
Теоретические исследования, касающиеся содержа-
ния понятия «фискальное стимулирование», немного-
численны. Большинство авторов не выделяют данное 
понятие как отдельное и не дают ему четкого опреде-
ления, в основном акцентируя внимание на описании 
содержания фискальной политики, ее мер, инстру-
ментов и характеристик. Также в работах некоторых 
авторов понятие «фискального» отождествляется 
с «налоговым» (табл. 1).

Тем не менее подавляющее большинство авто-
ров рассматривают фискальное стимулирование как 
бюджетно- налоговое стимулирование, и, соответ-
ственно, включают в содержание данного и смежных 
понятий не только налоговые меры. Некоторые авто-
ры раскрывают фискальное стимулирование через 
более крупные категории, такие как доходы, расходы, 
дефицит и профицит, другие же раскрывают более 
детально и конкретизируют содержания фискального 
стимулирования через субсидии различным направ-
лениям, категориям получателей, изменение бюджет-
ных механизмов и так далее.

Таким образом, различные авторы определяют 
содержание понятия «фискальное стимулирова-
ние» с различных точек зрения и с разной степе-
нью обширности.

В контексте данной работы фискальное стиму-
лирование определяется как бюджетно- налоговое 
стимулирование.

Аналогично с понятием «фискальное стимули-
рование», в части понятия «фискальное стимули-
рование инвестиционной привлекательности реги-
онов» существует сравнительно небольшое коли-
чество исследований, в которых содержание дан-
ного понятия также раскрывается через его эле-
менты, характеристики и смежные понятия.

Одни авторы определяют фискальное стимулиро-
вание инвестиционной привлекательности регионов 
через фискальные стимулы, другие через фискаль-
ные льготы, третьи через фискальные показатели.
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Таблица 1. Взгляды авторов на содержание понятия «фискальное стимулирование»

Автор Содержание исследования, раскрывающее подход к определению понятия «фискальное стимулирование»

Фискальное стимулирование отождествляется с налоговым стимулированием

Г. Н. Семенова [8] в исследовании уравниваются понятия «фискальная нагрузка» и «налоговая нагрузка»

Л.И. Гончаренко [2]
тема фискальных инструментов макроэкономического регулирования федерального и регионального 
уровней раскрывается с точки зрения налогового регулирования

Фискальное стимулирование отождествляется с бюджетно- налоговым стимулированием

Ю. К. Зайцев [4]
к основным фискальным мерам, предоставляемым Правительством Российской Федерации для поддерж-
ки национальной экономики, относятся налоговые меры, субсидии для граждан и субсидии для разных 
отраслей экономики

Сухарев О. С. и Афана-
сьева О. Н. [9]

к мерам фискальной политики относятся доходы, расходы и дефицит/профицит бюджета

Фирсова Е.А. [10]

к инструментам фискальной политики, направленным на поддержку инвестиций в 2022–2023 гг., относят-
ся следующие: увеличение объема бюджетных инвестиций, изменения в механизме госконтрактов, отмену 
ограничения на инвестирование средств Фонда национального благосостояния, изменения в механизме 
бюджетных кредитов, создание специального казначейского кредита, перенесение расходов на финан-
сирование капитального строительства с 2024 на 2023 год, развитие соглашений о защите и поощрении 
капиталовложений, субсидии на выпуск, размещение и приобретение ценных бумаг в рамках программ 
государственно- частного партнерства и предоставление государственных гарантий по кредитам и облига-
ционным займам, которые привлекаются организациями по проектам на капитальные вложения и созда-
ние производства

Нестеров И.О. [6]

фискальное стимулирование описывается через налогового- бюджетные стимулы, применяемые для обе-
спечения национальной экономической безопасности Российской Федерации, в том числе, применяемые 
в рамках меры «совершенствование управления государственными финансовыми активами и долговыми 
обязательствами» по реализации задач, указанных в Стратегии национальной безопасности Российской 
Федерации до 2030 года, утвержденной Указом Президента РФ от 2 июля 2021 г. № 4006.

Источник: составлено автором по данным [2], [4], [6], [8], [9], [10].

Муха Д. [5] упоминает фискальные и финансо-
вые стимулы инвестиционной привлекательности 
регионов вместе, не разделяя эти два понятия, 
в контексте исследования понимая под ними воз-
мещение расходов организациям ключевых отрас-
лей, налоговые льготы, косвенное финансирова-
ние поставщиков через их покупателей, софинан-
сирование программ развития и прямое предостав-
ление финансовых ресурсов местным фирмам.

Обухов А. П. [7], в контексте особых экономиче-
ских зон говорит о фискальных льготах, подразу-
мевая занижение налогооблагаемой базы или ее 
составляющих, налоговые каникулы, снижение 
налоговых ставок и выделяя в отдельную группу 
стимулов и льгот для организаций- резидентов го-
сударственное льготное кредитование, бюджет-
ное субсидирование, снижение стоимости аренды 
объектов инфраструктуры и земельных участков, 
льготное ценообразование на коммунальные услу-
ги и таможенные льготы.

Губенко Д. В. [3] в своем исследовании уравни-
вает содержание фискального стимулирования 
регионального экономического роста и влияния 
бюджетно- налоговой политики на региональный 
экономический рост, понимая под этим влияние те-
кущих и капитальных государственных расходов 
и приводя анализ влияния фискальных показате-
лей на объем ВРП, считая фискальными показате-
лями объем текущих и капитальных государствен-
ных расходов по разделам бюджетной классифи-
кации расходов бюджетов Российской Федерации.

В рамках данного исследования фискальное 
стимулирование инвестиционной привлекательно-
сти регионов понимается как комплекс фискаль-
ных мер, применяемых в ходе действия фискаль-
ных инструментов, с целью повышения инвести-
ционной привлекательности регионов Российской 
Федерации (рис. 1).

Рис. 1. Взаимосвязь элементов фискального 
стимулирования повышения инвестиционной 

привлекательности регионов Российской Федерации

Источник: составлено автором

Фискальные инструменты представляют собой, 
по мнению автора, рычаги воздействия на экономи-
ку через фискальные меры. К фискальным инстру-
ментам относятся налоги и бюджетные расходы. Фи-
скальные меры, в свою очередь, определяются как 
конкретные действия в рамках инструментов (рис. 2).

Фискальными мерами, осуществляемыми 
в рамках действия фискального инструмента «на-
логи», являются налоговые льготы и налоговые ка-
никулы. Их совокупность составляет фискальный 
стимул «смягчение налогового режима».

В рамках фискального инструмента «бюджет-
ные расходы», по мнению автора, действуют следу-
ющие фискальные стимулы: предоставление меж-
бюджетных трансфертов регионам, предоставле-
ние таможенных льгот и субсидирование расходов.
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Рис. 2. Классификация и взаимосвязь элементов фискального стимулирования повышения инвестиционной 
привлекательности регионов Российской Федерации

Источник: составлено автором.

Фискальный стимул «предоставление межбюд-
жетных трансфертов регионам» включает следу-
ющие меры: дотации, субсидии, субвенции и иные 
межбюджетные трансферты, стимул «предоставле-
ние таможенных льгот» реализуется через снижение 
таможенных пошлин, а стимул «субсидирование рас-
ходов» включает в себя субсидии на целую группу 
расходов: на экономическое развитие по отдельным 
отраслям, инфраструктуру и транспорт, экологию, со-
циальную сферу, туризм, развитие человеческого ка-
питала, оборонно- промышленный комплекс, сферу 
жилищно- коммунального хозяйства, развитие малого 
и среднего предпринимательства, информационное 
развитие и повышение экспорта.

Данные фискальные меры и фискальные сти-
мулы направлены на повышение инвестиционной 
привлекательности регионов Российской Феде-
рации, факторами которой являются географиче-
ское положение, природные ресурсы, состояние 
окружающей среды, экономическая стабильность, 
нормативно- правовое поле, инновационная актив-
ность и социальная обстановка (рис. 3).

Факторы инвестиционной привлекательности 
региона оказывают прямое влияние на характе-
ристики его инвестиционной привлекательности, 
исходя из которых потенциальный инвестор судит 
о ней и принимает финансовые решения.

Характеристики инвестиционной привле-
кательности региона делятся на четыре груп-
пы: территориально- инфраструктурные, 
производственно- экономические, экологические 
и социальные.

На территориально- инфраструктурные харак-
теристики влияют факторы географическое поло-
жение и природные ресурсы, на производственно- 
экономические влияют экономическая стабильность, 
нормативно- правовое поле и инновационная актив-
ность, на экологические характеристики влияют фак-
торы природных ресурсов и состояния окружающей 

среды, на социальные характеристики влияют факто-
ры социальной обстановки в регионе.

Рис. 3. Взаимосвязь факторов и характеристик 
инвестиционной привлекательности региона

Источник: составлено автором

Пространственное развитие является неотъем-
лемым элементом современной государственной 
деятельности по экономико- социальному развитию 
в части территориальной организации. Основные 
характеристики современного пространственно-
го развития в Российской Федерации изложены 
в Стратегии пространственного развития Россий-
ской Федерации на период до 2030 года с прогно-
зом до 2036 года [1], задачей которой является мак-
симальное вовлечение пространства Российской 
Федерации в достижение национальных целей 
с учетом необходимости эффективного использо-
вания имеющихся ресурсов.

Согласно Стратегии, цель пространственного 
развития –  «формирование сбалансированной си-
стемы расселения и территориальной организации 
экономики Российской Федерации, которое будет 
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способствовать достижению национальных целей 
и обеспечению национальной безопасности».

К основным направлениям пространственного 
развития Российской Федерации, согласно Стра-
тегии, можно отнести следующие:
• формирование сбалансированной территори-

альной организации экономики, которая спо-
собствует развитию экономики предложения;

• обеспечение полноценной реализации экспорт-
ного и кооперационного потенциала в соответ-
ствии с приоритетами внешнеэкономической 
деятельности Российской Федерации;

• создание условий для обеспечения устойчиво-
сти системы расселения на территории Россий-

ской Федерации, включая условия для прекра-
щения оттока постоянно проживающего насе-
ления;

• создание условий для снижения рисков дефи-
цита кадров для обеспечения экономического 
роста территорий Российской Федерации;

• сокращение уровня межрегиональной и внутри-
региональной дифференциации в социально- 
экономическом развитии субъектов Россий-
ской Федерации;

• обеспечение эффективного использования 
морских акваторий, увязанного с развитием 
прибрежных территорий (рис. 4).

Рис. 4. Влияние фискальных стимулов повышения инвестиционной привлекательности регионов 
на пространственное развитие Российской Федерации

Источник: составлено автором

Действие фискальных стимулов повышения ин-
вестиционной привлекательности регионов оказы-
вает значительное влияние на пространственное 
развитие Российской Федерации по указанным на-
правлениям.

Смягчение налогового режима ведет к форми-
рованию сбалансированной территориальной орга-
низации экономики, сокращению уровня межреги-
ональной и внутрирегиональной дифференциации 
в социально- экономическом развитии субъектов 
Российской Федерации и эффективному исполь-
зованию морских акваторий.

Предоставление межбюджетных трансфертов 
регионам ведет к формированию сбалансиро-
ванной территориальной организации экономи-
ки и сокращению уровня межрегиональной и вну-
трирегиональной дифференциации в социально- 
экономическом развитии субъектов Российской 
Федерации.

Таможенные льготы создают условия для фор-
мирования сбалансированной территориальной 
организации экономики, обеспечения полноценной 
реализации экспортного и кооперационного потен-
циала и обеспечения эффективного использова-
ния морских акваторий.

Субсидирование расходов оказывает положи-
тельное влияние на формирование сбалансиро-
ванной территориальной организации экономики, 
обеспечение полноценной реализации экспортного 
и кооперационного потенциала, создание условий 
для обеспечения устойчивости системы расселе-
ния на территории Российской Федерации, созда-
ние условий для снижения рисков дефицита кадров 
для обеспечения экономического роста территорий 
Российской Федерации и сокращение уровня ме-
жрегиональной и внутрирегиональной дифферен-
циации в социально- экономическом развитии субъ-
ектов Российской Федерации (рис. 5).
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Рис. 5. Влияние фискальных стимулов повышения инвестиционной привлекательности регионов 
на характеристики инвестиционной привлекательности регионов

Источник: составлено автором

Каждый из применяемых стимулов инвестици-
онной привлекательности регионов Российской 
Федерации также в ходе своего действия оказы-
вает эффект на характеристики инвестиционной 
привлекательности региона: смягчение налогово-
го режима, предоставление межбюджетных транс-
фертов и таможенные льготы ведут к улучшению 
производственно- экономических характеристик 
региона; субсидирование расходов, в зависимости 
от их характера, ведет к улучшению характеристик 
инвестиционной привлекательности региона всех 
четырех выделенных групп.

Таким образом, каждый из выделенных ав-
тором фискальных стимулов оказывает влияние 
на характеристики инвестиционной привлекатель-
ности регионов, улучшая их, и способствует про-
странственному развитию Российской Федерации 
в соответствии с закрепленными в Стратегии про-
странственного развития направлениями.
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ruSSian federation in the modern conditionS 
of Spatial development
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Financial University under the Government of the Russian Federation, Depart-
ment of Public Finance

The article presents the main views on the essence of fiscal stimu-
lation and fiscal stimulation of investment attractiveness of regions 
in modern conditions of spatial development. The article contains 
a study of the content and interrelation of elements of fiscal stimu-
lation of increasing the investment attractiveness of regions of the 
Russian Federation, fiscal instruments, fiscal measures and fiscal 
incentives are highlighted, they are defined. The influence of fiscal 
incentives to increase the investment attractiveness of regions on 
the main directions of spatial development is considered. Also, the 
factors and characteristics of investment attractiveness of regions 
and the influence of fiscal incentives to increase the investment 
attractiveness of regions on them are considered. It is concluded 
that each of the fiscal incentives highlighted in the article affects the 
characteristics of the investment attractiveness of regions and con-
tributes to the spatial development of the Russian Federation.

Keywords: fiscal stimulation, investment attractiveness, regions, 
fiscal stimulation, fiscal instruments, fiscal measures.
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Цифровая трансформация аудиторской деятельности является 
ключевым фактором повышения эффективности и снижения 
затрат в условиях глобальной технологической эволюции. Ак-
туальность исследования обусловлена необходимостью анали-
за влияния современных технологий, таких как искусственный 
интеллект, роботизация процессов и предиктивная аналитика, 
на качество и скорость аудиторских проверок. В работе прове-
ден сравнительный анализ российского и зарубежного опыта 
внедрения цифровых решений, включая кейсы Счетной палаты 
РФ, ПАО «Россети» и платформы EY Helix. Результаты демон-
стрируют значительное сокращение временных затрат (на 30–
98%), снижение ошибок в отчетности (до 68%) и оптимизацию 
операционных издержек (на 30–40%) за счет автоматизации 
рутинных операций и интеграции больших данных. Особое 
внимание уделено дифференциации подходов: глобальные 
компании отдают предпочтение комплексным платформам, 
тогда как российские решения сочетают модульные техноло-
гии с адаптацией к национальным регуляторным требованиям. 
Исследование подтверждает, что цифровизация трансформи-
рует аудит от контроля к предиктивному управлению рисками, 
однако для реализации потенциала широкого использования 
цифровых технологий требуется гармонизация нормативной 
базы и развитие кадровых компетенций.

Ключевые слова: цифровая трансформация, искусственный 
интеллект, роботизация процессов, предиктивная аналитика, 
автоматизация аудита, облачные технологии.

Введение

Современный этап развития аудиторской деятель-
ности характеризуется интенсивной цифровой 
трансформацией, обусловленной внедрением пе-
редовых технологий, таких как искусственный ин-
теллект (ИИ), роботизация процессов (RPA), ана-
лиз больших данных и облачные вычисления [4]. 
Эти инновации кардинально меняют традиционные 
подходы к аудиту, сокращая временные и трудоза-
траты, повышая точность проверок и минимизируя 
влияние человеческого фактора. В России цифро-
визация аудита развивается в условиях интеграции 
с национальными системами электронного докумен-
тооборота и требованиями регуляторов, тогда как 
международные аудиторские компании (PwC, KP-
MG, Deloitte, EY) активно внедряют глобальные циф-
ровые платформы, такие как KPMG Clara и Deloitte 
Omnia. В России пионерами внедрения компьютер-
ного аудита стали банковские структуры [9].

Актуальность исследования обусловлена необ-
ходимостью анализа эффективности цифровых 
технологий в аудиторской деятельности, их влия-
ния на снижение операционных издержек и повы-
шение качества проверок. В условиях глобальной 
цифровизации экономики и ужесточения регуля-
торных требований изучение российского и меж-
дународного опыта внедрения инновационных ре-
шений приобретает особую значимость. Особый 
интерес представляет сравнительный анализ кей-
сов автоматизации в государственном и корпора-
тивном секторах, а также оценка перспектив даль-
нейшего развития технологий аудита, включая при-
менение блокчейна, предиктивной аналитики и ге-
неративного ИИ.

Теоретико- методологическая база исследова-
ния опирается на работы зарубежных и российских 
специалистов в области цифрового аудита и авто-
матизации финансового контроля. Концептуаль-
ные основы цифровой трансформации аудита рас-
крыты в трудах M. Eulerich, A. Masli, D. A. Wood [17], 
а также российских исследователей, включая Вар-
ламова Д. В., Филатова В. Б., Абдураимова Н. О. [3]. 
Вопросы применения ИИ и больших данных в ауди-
те рассматриваются в работах J. Qiu [16], Shicheng 
Li [18], а адаптация этих технологий в российской 
практике исследуется в публикациях Тарасова А. Г., 
Черкесова Э. Ю. [12].

Цель исследования –  провести аналитический 
обзор современных цифровых технологий в ауди-
торской деятельности, оценить их эффективность 
на примере российских и международных кейсов 
и определить перспективные направления разви-
тия автоматизированного аудита.
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Научная новизна работы заключается в си-
стемном анализе цифровой трансформации ауди-
та в России в сравнении с глобальными тенден-
циями, а также в выявлении ключевых факторов 
успешного внедрения технологий, таких как RPA, 
ИИ и блокчейн.

Гипотеза исследования состоит в том, что циф-
ровизация аудиторской деятельности приводит 
к значительному сокращению рутинных операций, 
повышению точности проверок и снижению за-
трат, однако ее эффективность зависит от степе-
ни интеграции технологий в существующие бизнес- 
процессы и адаптации регуляторных требований.

В процессе исследования автором использован 
комплекс общенаучных методов: аналитический, 
логический, сравнение, интерпретация, графиче-
ская визуализация.

Таким образом, данное исследование направле-
но на комплексное изучение цифровых инноваций 
в аудите, результатов их практического примене-
ния и перспектив дальнейшего развития как в Рос-
сии, так и в глобальном контексте.

Основная часть

Цифровая трансформация аудиторской деятель-
ности стала ключевым фактором повышения эф-
фективности и снижения трудозатрат в отрасли. 
Современные технологии, такие как искусственный 
интеллект (ИИ), роботизация процессов (RPA), ана-
лиз больших данных и облачные платформы, ради-
кально меняют подходы к проведению проверок. 
В России внедрение этих инструментов сопрово-
ждается интеграцией с национальными системами 
электронного документооборота и требованиями 
регуляторов, тогда как международные компании, 
включая «большую четвёрку» (PwC, KPMG, Deloitte, 
EY), фокусируются на глобальных платформах вро-
де KPMG Clara или Deloitte Omnia. Этот отчёт иссле-
дует, как цифровые инновации сокращают рутин-
ные операции, оптимизируют ресурсы и повышают 
качество аудита, анализируя кейсы из российской 
практики и мирового опыта.

Переход от бумажных отчётов к цифровым си-
стемам начался с автоматизации базовых задач, 
таких как формирование проводок и сверка дан-
ных. Однако современный этап характеризуется 
внедрением предиктивной аналитики и машинного 
обучения [4]. Например, алгоритмы ИИ способны 
выявлять аномалии в финансовых потоках с точ-
ностью до 92%, сокращая время ручного анализа 
на 40% [13]. Технология RPA, активно используе-
мая в России, автоматизирует до 70% рутинных 
операций, таких как проверка первичных докумен-
тов или расчёт налоговых обязательств [2].

Основное преимущество цифровых инструмен-
тов –  устранение «узких мест», связанных с чело-
веческим фактором. Непрерывный аудит, внедрён-
ный в «Ашане», позволяет отслеживать риски в ре-
жиме реального времени, сокращая продолжитель-
ность плановых проверок на 30% [8]. Глобальные 
платформы вроде EY Canvas интегрируют данные 

из ERP-систем, что уменьшает время на сбор ин-
формации на 50% [7].

Развитие цифровых технологий в российской 
аудиторской практике за период 2022–2024 годов 
стало ключевым фактором трансформации отрас-
ли [14]. Внедрение автоматизированных систем, 
платформ на основе искусственного интеллекта 
и методов предиктивной аналитики позволило со-
кратить временные затраты на проведение прове-
рок на 30–40%, одновременно повысив точность 
и глубину анализа данных.

Для снижения трудозатрат в аудите в России ис-
пользуются следующие цифровые технологии:
• Роботизированная автоматизация процессов 

(RPA), которая автоматизирует рутинные зада-
чи, например, проверку документов и заполне-
ние отчетов;

• Искусственный интеллект (ИИ) и машинное об-
учение для автоматического выявления анома-
лий, анализа больших данных и прогнозирова-
ния рисков;

• Облачные технологии, обеспечивающие хра-
нение и обработку данных с удобным доступом 
и снижением затрат на инфраструктуру;

• Интерактивные дашборды для визуализации 
данных и оперативного мониторинга аудитор-
ских показателей в реальном времени;

• Интеграция с ERP-системами и электронным 
документооборотом для автоматического сбо-
ра и обработки информации;

• Использование мобильных технологий для уда-
лённой работы аудиторов и доступа к необхо-
димым данным в режиме реального времени;

• Технологии блокчейн для повышения прозрач-
ности и безопасности аудиторских данных, 
а также для автоматизации проверки условий 
договоров через «умные» контракты;

• Применение дронов для инвентаризации и со-
кращения времени проверки физических акти-
вов.
Эти технологии позволяют существенно сокра-

тить ручной труд, повысить точность и скорость 
аудиторских процедур, а также снизить затраты 
на проведение аудита

Государственные и корпоративные проекты, та-
кие как цифровая платформа Счетной палаты и си-
стема «АС ВАКиУР» в «Россетях», демонстриру-
ют системный подход к оптимизации аудиторских 
процессов через интеграцию Big Data и машинного 
обучения.

В 2022 году Счетная палата РФ приступила 
к реализации масштабной программы цифровиза-
ции, бюджет которой составил 1,78 млрд руб лей 
до 2024 года [11]. Основой проекта стало созда-
ние единой цифровой платформы, объединяющей 
данные из 58 государственных информационных 
систем. Технологическая база включала открытое 
ПО для обеспечения гибкости и масштабируемо-
сти. К 2024 году система позволила автоматизи-
ровать 73% рутинных операций, связанных с сопо-
ставлением бюджетных показателей и выявлением 
аномалий.
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Ключевым компонентом платформы стал мо-
дуль предиктивной аналитики, использующий ал-
горитмы машинного обучения для прогнозирова-
ния рисков нецелевого использования средств. 
Это сократило время подготовки комплексных от-
четов о состоянии федерального бюджета с 14 до 3 
рабочих дней. Динамическое обновление данных 
в режиме реального времени устранило необходи-
мость ручного ввода информации, что ранее зани-
мало до 40% рабочего времени аудиторов.

В 2023 году Министерство финансов РФ утвер-
дило новые стандарты проведения аудиторских 
проверок с использованием дистанционных тех-
нологий. Документ регламентировал применение 
электронных подписей для заверения аудиторских 
заключений и ввел требования к защите данных 
при работе с облачными хранилищами. Параллель-
но разрабатывалась методика риск-ориентирован-
ного аудита, где 85% проверочных процедур выпол-
няются автоматизированными системами. Важным 
шагом стало внедрение в 2024 году системы кросс- 
валидации данных между Федеральной налоговой 
службой и аудиторскими организациями [5].

Внедрение автоматизированной системы вну-
треннего аудита, контроля и управления рисками 
(«АС ВАКиУР») в ПАО «Россети» стало ключевым 
шагом в цифровой трансформации корпоративно-
го контроля. Система, разработанная на платфор-
ме АВАКОР, позволила сократить трудозатраты 
на рутинные операции на 30–40% за счет интегра-
ции с кадровыми и документооборотными систе-
мами, автоматизации генерации отчетов и устра-
нения дублирования данных. Решение охватило 
все этапы управления рисками –  от идентифика-
ции до мониторинга корректирующих мероприя-
тий, обеспечив сквозную автоматизацию процес-
сов в 78 регионах присутствия компании [1].

Система «АС ВАКиУР» построена на отече-
ственной платформе АВАКОР, включенной в Еди-
ный реестр российского ПО. Это обеспечило соот-
ветствие требованиям импортозамещения и адап-
тацию под распределенную структуру «Россетей». 
Ядро системы объединяет три ключевых модуля:
• Риск-ориентированное планирование –  алго-

ритмы оценки вероятности и воздействия ри-
сков с привязкой к стратегическим целям ком-
пании;

• Проведение контрольных мероприятий –  ин-
струменты формирования рабочих программ 
аудита с учетом зон повышенного риска;

• Мониторинг исполнения решений –  автомати-
зированный трекинг выполнения корректирую-
щих действий через интеграцию с СЭДО;
Интеграция с кадровой системой позволила ав-

томатизировать назначение ответственных за ри-
ски, а синхронизация с системой закупок –  отсле-
живать финансовые последствия риск-событий 
в режиме реального времени.

За последние три года западные аудиторские 
компании активно внедряли цифровые технологии 
для оптимизации процессов и снижения трудоза-
трат. В условиях глобальной цифровизации фи-

нансового сектора компании «большой четвёрки» 
активно внедряют инновационные технологии для 
модернизации аудита. EY, демонстрируя устойчи-
вый рост, в 2024 году достигла рекордного дохо-
да в 50 млрд долларов США, увеличив показатель 
на 2 млрд по сравнению с предыдущим годом [15]. 
Этот результат обусловлен стратегическим фоку-
сом на интеграцию облачных решений и инстру-
ментов искусственного интеллекта (ИИ), таких как 
платформы EY Helix и EY Canvas. Анализ динамики 
доходов EY за последние 15 лет подтверждает ста-
бильную положительную тенденцию, с заметным 
ускорением после 2019 года. Рост связывают с по-
вышенным спросом на цифровые сервисы, вклю-
чая автоматизацию аудита и углублённую аналити-
ку данных, а также с ужесточением регуляторных 
требований, стимулировавших спрос на консалтин-
говые услуги компании.

Платформа EY Helix, разработанная компани-
ей Ernst & Young, стала ключевым инструментом 
в модернизации аудиторских процессов, ориенти-
рованных на сокращение ручного труда и повыше-
ние аналитической глубины проверок. Интеграция 
этой системы позволила пересмотреть традицион-
ные подходы к аудиту, сместив фокус с механиче-
ской обработки данных на стратегический анализ 
рисков и операционных процессов.

EY Helix представляет собой облачное решение, 
построенное на базе передовых алгоритмов ана-
лиза структурированных и неструктурированных 
данных. Платформа интегрирует модули для об-
работки информации из разнородных источников: 
главной книги (GL), систем управления запасами, 
отчетов о доходах и кредиторской задолженности. 
Ядро системы включает четыре специализирован-
ных анализатора:
• GL Analyzer –  выявляет аномалии в операциях 

главной книги, такие как дублирующиеся про-
водки или отклонения от типовых шаблонов;

• Inventory Analyzer –  отслеживает динамику за-
пасов, сопоставляя данные учёта с фактиче-
скими остатками и прогнозами спроса;

• Revenue Analyzer –  автоматизирует проверку 
соответствия признания выручки стандартам 
МСФО (IFRS 15) и GAAP;

• Trade Payables Analyzer –  анализирует циклы 
кредиторской задолженности, идентифицируя 
задержки платежей или признаки манипуля-
ций.
Платформа EY Helix реализуют гибридный под-

ход к обработке данных, сочетающий экспертные 
правила, разработанные специалистами EY, с пе-
редовыми моделями машинного обучения. Такой 
синтез позволяет адаптировать аналитические ал-
горитмы под отраслевую специфику клиента и объ-
ем обрабатываемой информации. Как показывают 
практические кейсы, система автоматически на-
страивает приоритеты анализа: при работе с роз-
ничными сетями акцент смещается на показате-
ли оборачиваемости товарных запасов, тогда как 
в финансовом секторе основное внимание уделя-
ется анализу кредитных портфелей.



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

313

Процесс интеграции EY Helix в существующие 
бизнес- процессы включает несколько этапов: диа-
гностику инфраструктуры клиента, настройку кон-
некторов для ERP и CRM систем, трехступенчатую 
программу обучения персонала (базовый курс, 
продвинутый модуль и практикум на симуляторах), 
а также пилотное внедрение с последующей кали-
бровкой моделей.

KPMG, в свою очередь, акцентирует внимание 
на цифровизации аудиторских процессов через 
платформу KPMG Clara, разработанную на базе 
Microsoft Azure. Решение сочетает облачные тех-
нологии, ИИ и прогнозную аналитику, обеспечи-
вая обработку больших данных в режиме реаль-
ного времени. Ключевыми преимуществами KPMG 
Clara являются высокая автоматизация процессов, 
интеграция с внешними цифровыми решениями 
и оптимизация управления рисками за счёт много-
параметрического анализа отчётности.

Сравнительный анализ стратегий EY и KPMG (Та-
блица 1) выявляет общие черты и дифференциацию 
подходов. Обе компании используют облачные техно-
логии и ИИ, однако EY фокусируется на расширении 
консалтингового направления, а KPMG –  на совер-
шенствовании риск-менеджмента. В 2023 году рост 
доходов от цифровых решений у EY составил 10%, 
у KPMG –  8%, что объясняется комплексностью тех-
нологической интеграции в случае EY.

Внедрение цифровых платформ позволило обе-
им компаниям повысить точность аудита: по дан-
ным их отчётов, применение ИИ сократило вероят-
ность ошибок на 30–40%, а автоматизация снизила 
операционные затраты на 20–25%. Тем не менее, 
остаются вызовы, связанные с кибербезопасно-
стью, регуляторными ограничениями и необходи-
мостью переподготовки кадров [10].

Таким образом, цифровая трансформация ауди-
та становится ключевым драйвером роста для EY 
и KPMG, однако различия в стратегических прио-
ритетах формируют уникальные конкурентные пре-
имущества каждой из компаний.

Таблица 1. Сравнительный анализ цифровых стратегий EY 
и KPMG [10]

Параметр EY KPMG

Основные платформы EY Helix, EY 
Canvas

KPMG Clara

Облачные технологии Да Да (на базе 
Microsoft Azure)

Фокус ИИ и аналитики Автоматизация 
аудита

Управление ри-
сками

Рост доходов (2023) +10% +8%

Стратегический прио-
ритет

Аудит и кон-
салтинг

Аудит и риск-менед-
жмент

Выводы и рекомендации

Проведённое исследование подтверждает, что циф-
ровая трансформация аудиторской деятельности 
выступает ключевым драйвером повышения опе-

рационной эффективности, снижения трудозатрат 
и минимизации рисков, связанных с человеческим 
фактором. Интеграция технологий искусственного 
интеллекта, роботизации процессов (RPA), предик-
тивной аналитики и облачных платформ радикально 
трансформирует методологию аудита, смещая фо-
кус с рутинных операций на стратегический анализ 
данных. Российская практика, несмотря на специ-
фику регуляторных требований и акцент на импор-
тозамещение, демонстрирует конвергенцию с гло-
бальными трендами, что подтверждается кейсами 
Счетной палаты РФ и ПАО «Россети». Внедрение 
систем типа «АС ВАКиУР» позволило автоматизи-
ровать до 73% рутинных операций, сократив вре-
менные затраты на 30–40% и обеспечив сквозную 
аналитику рисков в распределённых структурах.

Международный опыт, представленный страте-
гиями EY и KPMГ, подчёркивает роль цифровых 
платформ (EY Helix, KPMG Clara) в достижении 
конкурентных преимуществ. Гибридный подход 
EY, сочетающий алгоритмы машинного обучения 
с экспертной аналитикой, обеспечил рост доходов 
на 10% в 2023 году, в то время как KPMG акцен-
тировала оптимизацию риск-менеджмента через 
многопараметрический анализ данных. Сравни-
тельный анализ выявил, что автоматизация ауди-
торских процедур сокращает вероятность ошибок 
на 30–40%, а интеграция с ERP-системами умень-
шает время сбора данных на 50%, что подтвержда-
ет универсальность цифровых решений в различ-
ных институциональных условиях.

Однако трансформация сопряжена с вызовами, 
включая необходимость обеспечения кибербезо-
пасности, адаптацию регуляторных рамок и пере-
подготовку кадров. Реализация масштабных про-
ектов, таких как цифровая платформа Счетной 
палаты (бюджет 1,78 млрд руб лей), потребовала 
не только технологических, но и организацион-
ных изменений, включая внедрение риск-ориенти-
рованных стандартов и кросс- валидацию данных 
между ведомствами. Перспективы развития ауди-
та связаны с углублением интеграции блокчейн- 
технологий для повышения прозрачности, рас-
ширением применения предиктивной аналитики 
и формированием экосистем на базе открытого 
ПО.

Таким образом, цифровизация аудиторской де-
ятельности формирует новую парадигму контроля, 
где скорость, точность и проактивность становят-
ся критическими факторами конкурентоспособ-
ности. Дальнейшие исследования целесообразно 
направить на оценку долгосрочного эффекта вне-
дрения ИИ в аудит, анализ этико- правовых аспек-
тов использования больших данных и разработку 
адаптивных моделей обучения для специалистов 
отрасли.
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Impact of dIgItal technologIes on reducIng 
labor costs In audIt: analysIs of russIan and 
foreIgn experIence

Podolskaya T. V., Mkrtchyan A. L.
South- Russian Institute of Management –  branch of Russian Presidential Acad-
emy of National Economy and Public Administration

Digital transformation of audit practices is a key factor in enhancing 
efficiency and reducing costs amid global technological evolution. 
The relevance of this study stems from the need to analyze the im-
pact of modern technologies, such as artificial intelligence, robot-
ic process automation, and predictive analytics, on the quality and 
speed of audit procedures. The paper conducts a comparative anal-
ysis of Russian and international experiences in implementing digi-
tal solutions, including case studies from the Accounts Chamber of 
the Russian Federation, PAO “Rosseti,” and the EY Helix platform. 
The results demonstrate significant reductions in time expenditures 
(by 30–98%), decreased reporting errors (up to 68%), and optimized 
operational costs (by 30–40%) through the automation of routine 
tasks and big data integration. Special attention is given to differ-
entiated approaches: global companies prioritize comprehensive 
platforms, while Russian solutions combine modular technologies 
with adaptations to national regulatory requirements. The study con-
firms that digitalization transforms auditing from a control function to 
predictive risk management. However, realizing the full potential of 
widespread digital technology adoption requires harmonizing regu-
latory frameworks and developing workforce competencies.

Keywords: digital transformation, artificial intelligence, robotic pro-
cess automation, predictive analytics, audit automation, cloud tech-
nologies.
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Анализ финансовой отчетности для принятия управленческих решений

Нгуен Куанг Тьунг,
аспирант, НОЧУ ВО «Московский финансово- промышленный 
университет «Синергия»
E-mail: huongle8788@gmail.com

В связи с динамичным развитием экономической ситуации, 
коммерческие предприятия, желающие обеспечить стабиль-
ность своего финансового положения и повысить рентабель-
ность, обязаны уделять первостепенное внимание разработке 
долгосрочных и краткосрочных планов действий. Анализ фи-
нансовой отчетности, проведенный качественно и всесторон-
не, должен выступать основой для подобного планирования. 
Реализация управленческих инициатив составляет основу всех 
этапов руководства компанией.
Оценка финансовых показателей коммерческой организации 
посредством анализа отчетности служит методом определе-
ния ее текущей стабильности, производственной успешности 
и потенциальных направлений роста. Выполнение данного ис-
следования помогает обнаружить возможные уязвимые места 
и предложить меры по их исправлению.
Анализ финансовых показателей по данным учета и отчетно-
сти играет ключевую роль в выборе тактических стратегий, 
наиболее вероятных для успешного выполнения долгосроч-
ных задач компании. При реализации стратегии отслежива-
ются и оцениваются достигнутые показатели и воздействие, 
а по мере потребности происходит адаптация задач, программ 
и структуры поддержки.
Автор статьи акцентирует внимание на изучении финансовой 
отчетности для поддержки стратегических управленческих 
действий. В ходе этого анализа изучены финансовые отчеты 
15 организаций за пять лет, начиная с 2019 года. Оценка ос-
новных параметров, связанных с оборачиваемостью активов 
и прибыльностью фирм, показывает рост производственных 
результатов, однако фиксирует некоторое уменьшение ста-
бильности финансовых позиций организаций. Обсуждаются 
также принципы формирования конкретных стратегических 
выборов.

Ключевые слова: отчетность, финансовая отчетность, управ-
ление, предприятие, российские стандарты бухгалтерской от-
четности.

Актуальность темы

Руководство компанией включает сложную систе-
му обработки разнообразных данных, основанных 
на актуальной и подтвержденной информации, 
представленной в отчетности. Отчетность служит 
средством отслеживания результатов деятельности 
исследуемого субъекта, отражая ключевые показа-
тели успешности выполнения поставленных задач. 
Информация адаптируется под уровень интереса ау-
дитории, специфику работы компании и требования 
клиентов, предлагая разнообразные форматы [8].

Среди множества информации, проходящей 
через компании, финансовая отчетность занима-
ет центральное положение, выступая основным 
источником сведений о состоянии бизнеса для раз-
личных заинтересованных лиц.

Авторитетные исследователи, включая Д. С. Ага-
фонова, Е. В. Болотнову и К. Д. Ольшанскую, про-
вели исследования по влиянию финансовой отчет-
ности на управленческие решения. В трудах таких 
ученых, как А. А. Романова и Д. А. Сайба, рассмо-
трены отдельные моменты процесса управленче-
ского решения. Исследования данных специали-
стов стали основой для последующих разработок 
в области улучшения финансовых отчетов и фор-
мулирования соответствующих рекомендаций.

Цель статьи –  провести анализ финансовой от-
четности для принятия управленческих решений.

Изложение основного материала

В текущей экономической ситуации, отмеченной 
высоким уровнем непредсказуемости и множе-
ственными внешними вызовами, необходимость 
выработки обоснованных управленческих страте-
гий у предприятий становится особенно значимой.

В рамках управления компанией, работающей 
в реальной экономике, ключевые роли играют 
стратегические шаги, оказывающие прямое или 
косвенное воздействие на всю совокупность ее 
операций –  от снабжения до производства, марке-
тинга, инвестиций, персонала и прочих аспектов.

По мнению К. Д. Ольшанской, «управленческая 
деятельность включает в себя действия по обеспе-
чению компании необходимыми денежными сред-
ствами для текущей работы и роста, а также меро-
приятия по рациональному использованию имею-
щихся активов» [6].

На производственном уровне принимаются 
стратегические управленческие меры, охватыва-
ющие разработку стратегии капиталовложений, 
изыскание финансовых ресурсов для компании 
и оптимизацию ключевых операций бизнеса. Во-
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прос о проверке действенности принятых мер тре-
бует анализа через количественные данные и на-
дежную систему метрик, способных предсказать 
результаты.

Устойчивый рост компании удается определить 
довольно точно благодаря анализу как финансо-
вых показателей, так и дополнительных данных, 
известных как нефинансовая информация. Кроме 
этого, внешними показателями, важными для при-
влечения инвестиций и кредитов, также обладают 
компании. Чтобы определить данные параметры, 
необходимо собрать расширенные сведения о ком-
пании, такие как отраслевая позиция фирмы, нали-
чие четкой долгосрочной программы роста, ключе-
вые сферы ее работы, эффективность руководства 
(степень управленческих рисков), уровень конку-
ренции товаров, финансовую отчетность по креди-
там и дивидендам, степень открытости бизнеса, 
перспективные показатели его функционирования, 
стратегию привлечения инвестиций, наличие меха-
низмов контроля над рисками внутри организации 
и прочее.

Таким образом, разнообразные ресурсы, вклю-
чая как бухгалтерские, так и внебухгалтерские 
данные, могут служить инструментами для анали-
за внутреннего состояния компании и воздействия 
внешних факторов.

Финансовый анализ служит основой для фор-
мулирования управленческих решений. Основой 
точной и продуктивной аналитики служит доступ 
к источникам данных, где ключевым выступает 
бухгалтерская отчетность.

Систематическая финансовая отчетность пред-
ставляет собой организованную публичную инфор-
мацию, классифицированную согласно основным 
экономическим показателям. Отчет о финансовых 
показателях включает информацию о ресурсах 
компании, долговых обязательствах, капиталах, 
прибыли и убытках, а также о динамике потоков 
наличных денег. Отчетность данного типа отвеча-
ет потребностям заинтересованных лиц в операци-
ях купли- продажи ценных бумаг, долевом участии 
в компании, анализе управленческой эффектив-
ности, своевременности исполнения финансовых 
обязательств фирмы, обеспечении ликвидностью 
ее обязательств, расчете дивидендного фонда 
и управлении деятельностью организации при при-
нятии стратегических решений [9].

Информационная база финансового управле-
ния основывается на данных бухгалтерского уче-
та компании, служащей основой для анализа, пла-
нирования, прогнозирования и принятия быстрых 
управленческих решений во всех аспектах финан-
совых операций. В эту категорию входят данные, 
представленные в текущих отчетах компании: фи-
нансовый баланс, сводка доходов, анализ потоков 
наличных средств, состояние собственного капита-
ла и пояснения к финансовым документам.

Назначение каждой из форм финансовой отчет-
ности представим в виде таблицы 1.

Система бухгалтерского учета в России регули-
руется Федеральным законом, который определяет 

общие принципы и методы его проведения по всей 
стране, дополняясь другими нормативными акта-
ми, включая законы, Указы Президента и поста-
новления правительства [1].

Таблица 1. Назначение форм финансовой отчетности компаний

Форма отчетности Описание

Бухгалтерский 
баланс

Отражает активы, обязательства и соб-
ственный капитал компании на опреде-
ленную дату.

Отчет о финансо-
вых результатах

Показывает доходы, расходы и финан-
совые результаты (прибыль или убыток) 
компании за определенный период.

Отчет о движении 
денежных средств

Отражает поступление и выбытие денеж-
ных средств компании в результате опера-
ционной, инвестиционной и финансовой 
деятельности за период.

Отчет об измене-
ниях в капитале

Показывает изменения в собственном 
капитале компании за определенный пе-
риод.

Основные задачи российского законодательно-
го регулирования в области бухгалтерского учета 
заключаются в обеспечении стандартизированно-
го подхода к ведению записей по активам, долго-
вым обязательствам и коммерческим операциям 
предприятий, а также в формировании и предо-
ставлении точной и сопоставимой финансовой от-
четности, отражающей реальное состояние акти-
вов и финансовых результатов компаний для за-
интересованных сторон.

Принятие управленческих решений опирается 
на аналитическую работу, использующую широкий 
спектр разнообразных сведений и данных. Разно-
образие источников определяется потребностями 
и доступностью данных для пользователей, спо-
собствующих взятию обдуманных решений. Оче-
видно, что наибольшее количество данных содер-
жится в финансовой отчетности. Большое количе-
ство данных формируется посредством альтерна-
тивных подходов в учете и приходит извне, отра-
жая условия внешней среды.

Современные методы учета дают фрагментиро-
ванную картину функционирования компании. Что-
бы получить сведения об итогах данной работы, те-
кущие учетные данные следует систематизировать 
по определенным критериям оценки. Завершаю-
щий этап бухгалтерии –  составление отчетов о фи-
нансах –  обеспечивает достижение данной цели [5].

Огромную роль играет точное знание финансо-
вого положения компании и ее результатов работы, 
которое необходимо для эффективного управле-
ния текущими и будущими экономическими зада-
чами. Чтобы менеджеры предприятий принимали 
обоснованные решения, необходимы сведения, 
удовлетворяющие установленным стандартам, ус-
ловиям и критериям, доступные и удобные для вос-
приятия пользователями.

Для корректного анализа финансовых данных 
за различные периоды необходимо применять исклю-
чительно сопоставимые метрики, основанные на од-
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нородной методике расчетов с единообразными ос-
нованиями, критериями и нормами. Для достижения 
данной цели организация обязана сформулировать 
собственную систему учета, ориентированную на по-
требности внутренней управленческой деятельности.

Менеджеры, принимая обоснованные страте-
гические решения, помимо внутренних финансо-
вых данных анализируют сопоставимые показате-
ли у аналогичных компаний, включая соперников 
и деловые партнеры. В связи с этим появляется 
потребность унифицировать стандарты финансо-
вых данных внутри сектора, локальности или на-
циональной экономики [2].

Таким образом, анализ финансового состояния 
требует включения помимо данных финансовой от-
четности всей внутренней учетной документации. 
Такой подход существенно улучшит точность пер-
вичных данных анализа, необходимых для эффек-
тивного управления компанией.

Обобщим показатели всех компаний нефте-
газовой отрасли за период 2019–2023 годов для 
оценки их совокупной финансовой тенденции. Та-
кой подход даст возможность сформировать объ-
единенное представление о динамике доходов, за-
трат, чистой прибыли и издержек во всем наборе 
данных (таблица 2).

Таблица 2. Сводная таблица финансовых результатов, тыс. руб.

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

Абсолютное 
изменение 

(2019–2023), 
млн руб.

Относитель-
ное изменение 
(2019–2023), %

Выручка 12 500 13 201 13 918 15 427 14 370 1 869 14,95%
Себестоимость продаж (9 501) (10 201) (10 784) (12 422) (11 896) (2 395) 25,21%
Валовая прибыль 3 000 3 000 3 134 3 005 2 474 (527) -17,57%
Коммерческие расходы (401) (411) (425) (507) (443) (42) 10,58%
Управленческие расходы (151) (161) (164) (193) (194) (43) 28,74%
Прибыль от продаж 2 448 2 428 2 544 2 305 1 836 (612) -24,99%
Прибыль до налогообложения 2 400 2 501 2 434 3 151 2 992 592 24,65%
Чистая прибыль 2 001 2 101 2 036 2 513 2 523 522 26,11%

Исследование экономических показателей рабо-
ты двенадцати предприятий нефтегазовой отрасли 
за последние пять лет выявило ряд основных трен-
дов. С 2019 по 2022 годы наблюдался устойчивый 
подъем доходов, достигший максимума в размере 
15 427 млн руб.; тем не менее, в 2023 году отмечено 
уменьшение показателя до 14 369 млн. руб. За ука-
занный временной промежуток рост доходов соста-
вил 14,95%, отражая позитивные изменения в объеме 
реализации продукции.

На всем протяжении рассматриваемого отрезка 
времени наблюдался рост затрат на реализацию про-
дукции, обусловленный увеличением масштабов про-
даж. За указанный промежуток времени себестои-
мость реализации увеличилась на 2 395 млн руб., что 
соответствует росту на 25,21% относительно началь-
ного уровня. Повышение затрат превышает увели-
чение доходов, ухудшая тем самым рентабельность 
бизнеса.

Разница между доходами от реализации продук-
ции и затратами на производство товаров отража-
лась в изменчивой валовой прибыли. В 2023 году 
наблюдался значительный спад чистой прибыли, вы-
звавший отрицательный сдвиг на сумму 527 млн руб. 
и уменьшение показателя на 17,57% по сравнению 
с уровнем 2019 года.

В течение указанного периода рост операцион-
ных издержек и управленческих расходов обусловлен 
увеличением масштабов бизнеса и влиянием инфля-
ции; показатель рентабельности реализации снизил-
ся на 29,63%, сигнализируя о снижении операционной 
продуктивности. Это свидетельствует о затруднениях 

в управлении расходами либо об уменьшении прибы-
ли от реализации продукции.

За указанный временной промежуток наблюдался 
рост показателей прибыли до уплаты налогов и чи-
стой прибыли, составивший 24,65% и 26,11% соответ-
ственно. Общее состояние прибыльной деятельности 
организаций внушает оптимизм, однако уменьшение 
операционного дохода порождает определенные тре-
воги.

Таблица 3 демонстрирует средние значения клю-
чевых финансовых показателей предприятий нефте-
газового сектора.

Таблица 3. Основные финансовые коэффициенты 
нефтедобывающих компаний, % (в среднем по отрасли)

Показатель

20
19

 г
.

20
20

 г
.

20
21

 г
.

20
22

 г
.

20
23

 г
.

Рентабельность акти-
вов (ROA)

7,58 7,00 8,37 8,93 8,77

Рентабельность соб-
ственного капитала 
(ROE)

11,05 10,59 12,05 13,16 13,22

Рентабельность про-
даж (ROS), %

19,61 18,41 17,62 15,43 12,00

Коэффициент текущей 
ликвидности

1,80 1,82 1,85 1,92 1,90

Коэффициент финан-
совой независимости 
(Equity Ratio)

69,47 69,03 69,65 68,39 68,12
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Коэффициенты рентабельности активов и соб-
ственного капитала испытывали изменения, одна-
ко сохраняли высокий уровень показателей. Такое 
положение указывает на успешность применения 
ресурсов и капиталовложений для получения дохо-
да. Вероятно, уменьшение показателей рентабель-
ности активов и собственного капитала в 2020 году 
обусловлено спадом нефтяных цен и сокращением 
производственных мощностей.

Анализ представленной информации показыва-
ет устойчивое снижение рентабельности от реали-
зации продукции по мере продвижения во времен-
ном периоде исследования. Снижение показателя 
с 19,61% до 12,00% свидетельствует о сокращении 
рентабельности компании по отношению к каждо-
му руб лю дохода. Необходимо провести тщатель-
ный анализ и выявить ключевые факторы, влияю-
щие на конечные финансовые показатели работы.

Показатель мгновенной ликвидности, отражаю-
щий готовность фирмы к выполнению текущих обя-
зательств, неизменно поддерживался выше уста-
новленного уровня (превышая единицу) на всем 
протяжении рассматриваемого интервала време-
ни. Такое положение вещей указывает на высокую 
финансовую устойчивость предприятий.

Коэффициент финансовой независимости, пре-
вышающий 68%, демонстрировал устойчивое по-
ложение собственных средств в общей схеме фи-
нансирования предприятий, подчеркивая их фи-
нансовую надежность. Возможность увеличения 
заимствований для покрытия активов косвенно 
подтверждается незначительным спадом показа-
телей за 2022 и 2023 годы.

Анализ финансовых коэффициентов представ-
лен в таблице 4.

Таблица 4. Анализ финансовых коэффициентов

Показатель

20
19

 г
.

20
20

 г
.

20
21

 г
.

20
22

 г
.

20
23

 г
.

Коэффициент быстрой 
ликвидности

1,08 1,09 1,10 1,14 1,17

Коэффициент абсолют-
ной ликвидности

0,18 0,19 0,21 0,22 0,24

Коэффициент финан-
совой устойчивости

80,03 88,67 91,77 93,74 94,85

Коэффициент финан-
сового левериджа

0,44 0,45 0,44 0,46 0,47

Коэффициент обеспе-
ченности собственными 
оборотными средствами

0,21 0,21 0,21 0,21 0,21

Таблица 4 показывает рост основных экономи-
ческих параметров деятельности фирмы за по-
следние пять лет, начиная с 2019 года. Компания 
демонстрирует улучшение показателей ликвидно-
сти, указывая на ее способность быстро погашать 
текущие долги. Улучшение параметров мгновен-
ной и полной ликвидности свидетельствует о со-
вершенствовании состава активов и усилении ма-
невренности финансовых ресурсов.

Повышение показателя финансовой стабильно-
сти свидетельствует о росте капитализации фир-
мы и уменьшении ее потребности в привлечении 
внешних кредитов. Такой подход повышает надеж-
ность заемщика и снижает вероятность финансо-
вых провалов. Устойчивость показателя собствен-
ных оборотных средств указывает на поддержание 
адекватного уровня самостоятельного финансиро-
вания текущих операций.

Небольшие колебания показателя финансовой 
рычажности указывают на сбалансированный под-
ход к управлению долгами, обеспечивающий оп-
тимальную эффективность использования финан-
совых инструментов без чрезмерного повышения 
уровня риска для фирмы. Таким образом, устойчи-
вый рост финансовых показателей свидетельству-
ет о повышении уровня финансовой надежности 
предприятия и оптимизации управленческих про-
цессов над его ресурсами. Такие условия способ-
ствуют дальнейшему развитию компании и увели-
чению масштабов деятельности.

Коэффициенты оборачиваемости отражены 
в таблице 5.

Таблица 5. Коэффициенты оборачиваемости

Показатель

20
19

 г
.

20
20

 г
.

20
21

 г
.

20
22

 г
.

20
23

 г
.

Оборачиваемость активов 0,83 1,52 0,82 0,83 0,80

Оборачиваемость запасов 4,75 4,64 4,69 4,97 4,96

Оборачиваемость дебитор-
ской задолженности

8,33 15,23 8,21 8,34 7,98

Коэффициент обслужива-
ния долга

0,50 0,45 0,43 0,39 0,30

Отмечается уменьшение скорости оборота ак-
тивов, указывающее на потенциальное снижение 
производительности ресурсного использования 
фирмы и вероятную задержку в ее операционном 
процессе. Относительная стабильность показате-
лей оборота товаров и долгов перед клиентами 
указывает на эффективное управление запасами 
и взаимодействие с должниками.

Наибольший повод для тревоги представляет 
собой стабильное снижение показателя покры-
тия долгов. Сокращение указанного показателя 
с уровня 0,50 в 2019 году до 0,30 в 2023 указывает 
на возрастающие трудности в обслуживании долга 
предприятия. Причины могут включать рост обяза-
тельств, снижение рентабельности либо ухудше-
ние распределения финансовых средств.

В последние периоды заметно усилилось значе-
ние финансовой документации и отчетности. Это 
обусловлено трансформацией группы получателей 
финансовых отчетов и увеличением числа участни-
ков, использующих эти данные для принятия инве-
стиционных решений и других управленческих дей-
ствий. В связи с этим трансформируются стандар-
ты представления финансовых данных, фокусиру-
ясь на повышении достоверности представленной 
информации через актуальность, глубину анализа 
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и своевременность, что достигается благодаря усо-
вершенствованным подходам к их составлению [3].

Механизм поддержки обоснованных управлен-
ческих решений является непрерывным процессом 
систематического сбора ключевых данных, приме-
няемых для контроля, исследования, стратегиче-
ского планирования и разработки управленческих 
действий во всех аспектах экономической актив-
ности компании. Таким образом, сводные данные 
бухгалтерии, отраженные в финансовой отчетно-
сти, служат мостиком между компанией и внешним 
окружением.

К ключевым аспектам поддержки принятия 
управленческих решений через информацию от-
носятся следующие пункты:
– улучшение точности данных финансового уче-

та в отчетах, подтверждение их достоверно-
сти и повышения эффективности использова-
ния для обоснованных экономических решений 
и минимизации рисков в производственном 
процессе и финансовых операциях компании;

– предприятие имеет право самостоятельно 
определять принципы учета и представлять 
данные в формате, максимально комфортном 
для конечных потребителей;

– включение российской системы учета данных 
в международные стандарты служит основой 
для участия страны в глобальной структуре 
распределения труда;

– предоставление данных по финансовым ре-
зультатам и перспективным направлениям ро-
ста компаний нацеливается на привлечение ин-
вестиций от международных инвесторов наря-
ду с отечественными участниками рынка [4].
Соблюдение международных стандартов в ве-

дении финансовых и управленческих отчетов обе-
спечивает эффективный контроль за экономи-
ческой активностью компании. Можно выделить 
ключевые факторы, мешающие ясности воспри-
ятия и продуктивного применения данных бухгал-
терской отчетности.
– несоответствие между нормами налогового 

права и положениями бухгалтерских правил 
при толковании и учете экономических тран-
закций;

– несоответствие требованиям по размещению 
конкретных частей и блоков отчетности о фи-
нансах вызывает вопросы [7].
Эти области особенно нуждаются в тщательном 

исследовании для последующего улучшения.

Выводы

Успешность руководства работой компании суще-
ственно определяется уровнем надежности данных, 
которыми она располагает. В современном мире 
для успешной работы любой компании критиче-
ски важно иметь обновленные данные о бизнес- 
партнерах, таких как конкуренты в данной сфере. 
Точность, актуальность и прозрачность данных яв-
ляются фундаментом для разработки эффективных 
стратегий управления, способствующих экономии 

средств, росту рентабельности и повышению капи-
тализации компании.

В связи с этим управление становится невоз-
можным без приоритетного обеспечения инфор-
мацией. Повышенный интерес к финансовой до-
кументации обусловлен ее ролью основным источ-
ником данных о текущем финансовом положении 
компании и итогах ее производственной активно-
сти за отчетный срок.

В дальнейшем планируется провести научные 
разработки по обогащению данных в финансовых 
отчетах и увеличению их функциональности, как 
для внутреннего круга, так и для внешнего круга 
заинтересованных лиц.
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AnAlysis of finAnciAl stAtements for mAking 
mAnAgement decisions

Nguyen Quang Chung
Moscow financial and industrial university “Synergy”

Due to the dynamic development of the economy, commercial en-
terprises wishing to ensure the stability of their financial position and 
increase profitability demonstrate primary attention to the develop-
ment of long-term and short-term planned actions. A high-quality 
and comprehensive analysis of financial statements should be pre-
pared for such planning. The implementation of management initia-
tives is the basis of all stages of company management.
Evaluation of the financial indicators of commercial organizations 
using economic analysis serves as a method for determining its cur-
rent stability, successful production and growth. Carrying out this 
study will help to identify mobile vulnerabilities and propose meas-
ures to correct them.
Analysis of financial indicators based on accounting and reporting da-
ta plays a decisive role in choosing tactical strategies that are most 
likely to generate profit from solving the company’s long-term prob-
lems. When implementing a strategy, the achieved results and impact 
are monitored and taken into account, to a lesser extent as adaptation 
tasks, programs and support structures are implemented.
The author of the article pays attention to the study of financial state-
ments to support management action strategies. During this anal-
ysis, the financial statements of 15 organizations were studied for 
five years, starting in 2019. An assessment of the key parameters 
related to asset turnover and firm profitability shows an increase in 
production results, but records a certain decrease in the stability of 
the financial position of organizations. The key principles of forming 
political elections are also discussed.

keywords: reporting, financial reporting, management, enterprise, 
Russian accounting standards.
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Понятие лизинга в современной экономике России

Орешкин Максим Максимович,
аспирант, Российский экономический университет имени 
Г. В. Плеханова

В статье рассматриваются понятие лизинга, его роль, признаки 
и функции в современной российской экономике. Проводится 
анализ действующего законодательства и научных подходов 
к определению термина «лизинг». Представлены определения 
лизинговых услуг, лизинговых операций, лизинговых сделок, 
лизинговых продуктов, их общие и отличительные черты.

Ключевые слова: лизинг, лизинговые услуги, лизинговые опе-
рации, лизинговые сделки, лизинговые продукты, лизингода-
тель, лизингополучатель.

Введение

Развитие рыночной экономики и необходимость 
обновления основных фондов предприятий в Рос-
сии обусловили потребность в эффективных ме-
ханизмах финансирования, одним из которых стал 
лизинг.[8] Лизинг позволяет юридическим и физи-
ческим лицам использовать имущество без необхо-
димости его единовременной покупки. Современная 
российская экономика, сталкиваясь с ограничения-
ми традиционного кредитования и инвестиционной 
нестабильностью, все более активно использует 
лизинг как инструмент стимулирования деловой 
активности и обновления производственных мощно-
стей.[3] По данным отраслевых исследований объём 
нового бизнеса рынка лизинговых услуг в России 
по итогам 2023 года превысил 3,59 трлн руб лей, де-
монстрируя его значимость для производственного 
сектора. [12] Он активно применяется в отраслях 
транспорта, строительства, промышленности, АПК. 
При этом, несмотря на широкую практику исполь-
зования, в теоретическом и нормативно- правовом 
поле сохраняется множественность трактовок клю-
чевых понятий, что затрудняет формирование еди-
ного подхода к пониманию сущности лизинга.

Методы исследования

В качестве методологической базы исследования 
использованы инструменты экономического ана-
лиза, статистической интерпретации информации, 
методов классификации, а также сопоставительное 
изучение зарубежного опыта. Изучены научные 
труды отечественных и зарубежных исследовате-
лей, посвящённые теоретическим и практическим 
аспектам лизинга. Проанализированы действующие 
нормативно- правовые акты, регулирующие функци-
онирование лизинговых отношений на территории 
Российской Федерации.

Результаты

Термин «лизинг» восходит к английскому глаголу to 
lease, означающему «сдавать» или «арендовать». 
В зарубежной, особенно англоязычной практике, тер-
мин leasing охватывает как обычные формы аренды, 
так и различные варианты финансовой аренды. В рос-
сийской экономической и правовой системах термины 
«лизинг» и «аренда» трактуются как самостоятельные 
явления, различающиеся по правовой природе, целям 
использования и механизмам реализации.

Лизинг в современной России продолжает 
развиваться, формируясь как особый сегмент 
экономико- правовых отношений. В научной лите-
ратуре до сих пор нет единого мнения относитель-
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но сущности и функций лизинга. Некоторые исследо-
ватели приравнивают лизинг к арендным отношени-
ям, выделяя при этом специфические особенности, 
отличающие его от классической аренды. В других 
подходах лизинг рассматривается либо как форма 
аренды с правом последующего выкупа, либо как 
сложная сделка, в рамках которой одна организация 
приобретает имущество у продавца и передаёт его 
в пользование третьей стороне. [7]

Существует ряд принципиальных отличий меж-
ду лизингом и арендой. В большинстве случаев ли-
зингополучатель получает возможность выкупить 
объект лизинга по остаточной стоимости по завер-
шении срока действия договора, чего не предусма-
тривает стандартная арендная модель. В рамках 
лизинга имущество может приобретаться лизин-
годателем специально по запросу лизингополуча-
теля, тогда как в арендных отношениях арендода-
тель уже владеет имуществом и предоставляет его 
из числа имеющихся активов.

Кроме того, в лизинговой сделке, в отличие 
от аренды, участвует третье лицо –  продавец иму-
щества. Это обусловлено тем, что предмет лизин-
га должен быть предварительно приобретён. Та-
ким образом, в лизинге участвуют как минимум три 
стороны: лизингодатель, лизингополучатель и про-
давец.[2] В арендных отношениях задействованы 
лишь две стороны –  арендатор и арендодатель.

Законодательно разграничены и возможные 
предметы аренды и лизинга. Согласно Феде-
ральному закону от 29.10.1998 № 164-ФЗ (в ред. 
от 28.04.2023) «О финансовой аренде (лизинге)», 
объектами лизинга не могут выступать земельные 
участки и другие природные объекты, а также иму-
щество, запрещенное для свободного обращения 
федеральными законами или для которого уста-
новлен особый порядок обращения.[10] Предме-
том аренды может быть любое индивидуально- 
определенное имущество.

Различаются также режимы ответственности 
сторон. При аренде ответственность за недостат-
ки имущества несёт арендодатель как до заключе-
ния договора, так и в течение всего срока его дей-
ствия. В лизинге, напротив, если выбор предмета 
лизинга и продавца осуществлён лизингополучате-
лем, то ответственность за возможные недостатки 
возлагается на него. Это отражает более активную 
и инициативную роль лизингополучателя по срав-
нению с арендатором. По существу, лизингополу-
чатель приобретает комплекс прав и обязанностей, 
характерных для покупателя.

Существенные отличия наблюдаются и в поряд-
ке расчёта платежей. Арендные ставки, как прави-
ло, определяются на основе рыночных условий. Ли-
зинговые же платежи формируются с учётом сто-
имости приобретения имущества, срока действия 
договора, остаточной стоимости предмета лизин-
га, налоговых условий и амортизационной полити-
ки.[11] В российской практике возможно примене-
ние коэффициента ускоренной амортизации, со-
ставляющего 3, что создаёт дополнительные эко-
номические стимулы.

Договоры лизинга, особенно финансового, как 
правило, заключаются на срок, соизмеримый с пе-
риодом полезного использования имущества.[1] 
Арендные договоры, напротив, часто носят кра-
ткосрочный характер. По завершении срока арен-
ды имущество возвращается арендодателю, тогда 
как при лизинге возможен выкуп, пролонгация со-
глашения или возврат имущества лизингодателю 
в зависимости от условий договора.

В Гражданском кодексе (часть 2, статья 665) 
определено понятие финансовой аренды (лизинга). 
В рамках договора финансовой аренды (лизинга) 
лизингодатель принимает на себя обязательство 
приобрести имущество, выбранное лизингополу-
чателем, у определённого им продавца, и предо-
ставить это имущество за плату во временное вла-
дение и пользование. При этом ответственность 
за выбор объекта лизинга и поставщика на лизин-
годателя не возлагается. В отдельных случаях ини-
циатива по выбору имущества и продавца может 
исходить от самого лизингодателя. [5]

В соответствии с Федеральным законом 
от 29.10.1998 № 164-ФЗ (в редакции от 28.04.2023) 
«О финансовой аренде (лизинге)», лизинговая де-
ятельность представляет собой разновидность ин-
вестиционной деятельности. В рамках этой дея-
тельности лизингодатель, действуя на основании 
договора лизинга, приобретает имущество у про-
давца, которое может быть выбрано либо лизин-
гополучателем, либо самим лизингодателем, и пе-
редаёт это имущество лизингополучателю за плату 
во временное владение и пользование. [10] Прода-
вец может быть определен либо лизингополучате-
лем, либо лизингодателем. Законодатель подчёр-
кивает инвестиционный характер лизинга, связан-
ный с вложением капитала в материальные активы 
с последующей передачей их в пользование.

Научные подходы к определению лизинга варьи-
руются. Некоторые исследователи рассматривают 
его как разновидность договора купли- продажи либо 
как форму доверительного управления имуществом. 
В ряде работ понятие «лизинг» вводится через опи-
сание его преимуществ по сравнению с кредитом. 
Действительно, лизинг во многом схож с кредитны-
ми механизмами, поскольку предполагает срочность, 
возвратность и платность, что характерно и для бан-
ковского займа. Однако между этими финансовыми 
инструментами существуют и значимые различия. 
При выдаче кредита клиент получает денежные сред-
ства, за счёт которых приобретает имущество в соб-
ственность. В лизинговой модели имущество остаёт-
ся в собственности лизингодателя до момента воз-
можного выкупа, что снижает риски для инвестора. 
Кроме того, получение банковского кредита зачастую 
сопряжено с рядом ограничений: необходима поло-
жительная кредитная история, наличие обеспечения, 
сбор значительного объема документации и длитель-
ное ожидание решения. В то время как оформление 
лизинга может оказаться проще, особенно при необ-
ходимости долгосрочного использования оборудова-
ния, срок службы которого сопоставим со сроком до-
говора.
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Часть авторов склонны трактовать лизинг как осо-
бую форму экономических отношений, включающую 
в себя одновременно элементы аренды, инвестиций 
и торговли. Другие специалисты акцентируют вни-
мание на правовой стороне вопроса, рассматривая 
лизинг как совокупность правовых и экономических 
отношений, при которых имущество приобретается 
арендодателем на условиях, согласованных с арен-
датором, и передаётся последнему за регулярные 
платежи. Встречаются также определения, описы-
вающие лизинг как многосторонний имущественный 
процесс, в рамках которого лизингодатель, действуя 
по поручению лизингополучателя, приобретает иму-
щество и предоставляет его во временное пользова-
ние на платной основе. При этом некоторые опреде-
ления не охватывают всех форм лизинга, в частности, 
операционный лизинг.

Таким образом, ограничение понимания лизин-
га рамками только арендных, инвестиционных или 
кредитных отношений не позволяет в полной ме-
ре раскрыть его сущность. Наиболее точным пред-
ставляется подход, при котором лизинг рассматри-
вается как явление с комплексной, тройственной 
природой, сочетающее в себе черты аренды, кре-
дита и инвестиционной деятельности [4].

На сегодняшний день действующее законода-
тельство не содержит унифицированного, исчер-
пывающего определения термина «лизинг». Про-
ведя анализ нормативных и научных источников, 
можно выделить обобщённое толкование понятия 
«лизинг». Лизинг представляет собой совокуп-
ность экономико- правовых отношений, возника-
ющих в процессе приобретения лизингодателем 
имущества у продавца с последующей передачей 
его лизингополучателю во временное владение 
и пользование на возмездной основе. При этом 
инициатива в выборе предмета лизинга и его про-
давца может принадлежать как лизингополучате-
лю, так и лизингодателю. В договоре лизинга мо-
жет быть предусмотрена возможность выкупа иму-
щества по окончании срока договора.

В специализированной литературе и в деловой 
практике встречаются термины, отражающие раз-
личные аспекты лизинговой деятельности, такие 
как: «лизинговые услуги», «лизинговые операции», 
«лизинговые сделки» и «лизинговые продукты». 
Целесообразно рассмотреть каждый из этих тер-
минов более подробно и выявить их специфику.

Авторское определение термина «лизинговая 
услуга» можно сформулировать следующим обра-
зом. Лизинговая услуга –  определенное действие 
лизингодателя из полного комплекса мероприя-
тий, осуществляемых лизингодателем в пользу 
лизингополучателя и связанных с предоставлени-
ем имущества лизингодателем лизингополучате-
лю за плату во временное владение и пользование 
с использованием механизма лизинга. Под «пол-
ным комплексом мероприятий» подразумевается 
весь спектр мероприятий, сопровождающих пере-
дачу имущества: консультирование по выбору обо-
рудования, оформление документации, организа-
ция поставки, техническое обслуживание, страхо-

вание объекта и иные сопутствующие процедуры. 
Конкретный набор таких услуг зависит от вида ли-
зинга и внутренних регламентов лизинговой ком-
пании. Качество предоставляемых услуг, в свою 
очередь, определяется уровнем профессионализ-
ма лизингодателя, степенью его специализации, 
опытом и степенью взаимодействия с клиентом.

Термин «лизинговая операция» следует пони-
мать как отдельное целевое действие, соверша-
емое лизингодателем или лизингополучателем 
в рамках исполнения условий заключённого дого-
вора. К таким действиям можно отнести передачу 
имущества, внесение лизинговых платежей, кон-
троль исполнения договорных обязательств, воз-
врат предмета лизинга по окончании срока дого-
вора либо его последующий выкуп.

Отличие между понятиями «лизинговая услуга» 
и «лизинговая операция» заключается в акцентах: 
если в первом случае речь идёт о сервисной со-
ставляющей и взаимодействии между сторонами, 
то во втором –  о конкретных действиях, направ-
ленных на реализацию обязательств по договору.

Лизинговая сделка представляет собой дого-
ворную конструкцию, заключаемую между тремя 
сторонами –  лизингодателем, лизингополучателем 
и поставщиком имущества. В рамках данной сдел-
ки лизингодатель обязуется приобрести опреде-
лённый актив у определенного продавца и предо-
ставить его в пользование клиенту на оговорённый 
срок. Сделка содержит положения о порядке вне-
сения платежей, сроках поставки, технической под-
держке, страховании, а также возможных условиях 
выкупа имущества. Основное внимание при опре-
делении лизинговой сделки уделяется юридическо-
му оформлению прав и обязанностей участников.

Понятие «лизинговый продукт» охватывает 
стандартизированное предложение лизинговой 
компании, включающее типовые условия предо-
ставления имущества, перечень допустимых объ-
ектов лизинга, а также особенности расчёта пла-
тежей и сроки договора. Структура лизинговых 
продуктов может значительно варьироваться в за-
висимости от внутренней политики компании, по-
требностей клиентов, условий налогообложения, 
действующего законодательства, а также наличия 
государственных программ поддержки лизинга.

В таблице 1 представлены основные различия 
между обозначенными выше понятиями.

Таким образом, представленные в таблице поня-
тия позволяют выделить основные аспекты лизин-
говой деятельности. Лизинговая услуга акцентирует 
внимание на поддержке лизингополучателя лизин-
годателем, взаимодействии лизингодателя и лизин-
гополучателя, лизинговая операция –  на конкретных 
действиях по реализации договора, лизинговая сдел-
ка –  на юридическом оформлении взаимных обяза-
тельств сторон, а лизинговый продукт –  на комплекс-
ном рыночном предложении лизингодателя. Разгра-
ничение и понимание этих понятий позволяет глубже 
анализировать рынок лизинговых услуг, точно опре-
делять содержание экономических процессов и раз-
рабатывать эффективные механизмы регулирования 
и развития лизинга в России.
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Таблица 1. Сравнительная характеристика терминов, связанных с лизингом

Понятие Суть Кто действует Направленность Основной акцент

Лизинговая услуга Действие, осуществляемое 
лизингодателем в интере-
сах клиента

Лизингодатель Обслуживание клиента, 
сопровождение процесса 
лизинга

Качество и полнота 
взаимодей- ствия сторон

Лизинговая опе-
рация

Конкретное действие 
по реализации договора 
лизинга

Лизингодатель и/или 
лизингополучатель

Выполнение условий до-
говора

Практическая реализация 
договорных обязательств

Лизинговая сдел-
ка

Юридически оформлен-
ные договоры о передаче 
имущества в лизинг

Лизингодатель лизинго-
получатель продавец

Заключение и структури-
рова-ние договорных отно-
шений

Правовая фиксация обя-
занностей и условий 
сделки

Лизинговый про-
дукт

Стандартизированное 
предложение лизинговой 
компании

Лизингодатель Предложение совокупности 
услуг в рамках определён-
ных параметров и условий

Продажа лизингодате-лем 
стандартного пакета ли-
зинговых услуг

Составлено автором

Выделим основные признаки, присущие ли-
зингу. В типовой лизинговой сделке участвуют 
три стороны: продавец имущества, лизингодатель 
и лизингополучатель. Отличительной чертой этих 
отношений является разделение права собствен-
ности и права пользования: лизингодатель владе-
ет имуществом, тогда как лизингополучатель по-
лучает его в пользование на оговорённый срок.[9] 
При этом лизингодатель приобретает имущество 
не с целью собственного использования, а исклю-
чительно для последующей передачи его лизинго-
получателю на условиях договора лизинга. В тече-
ние срока действия договора лизингополучатель 
производит регулярные лизинговые выплаты.

Лизинг является важным инструментом для рас-
ширения бизнеса компаний и развития экономики 
в целом. Он позволяет проводить технологическое 
переоснащение производственной базы без еди-
новременного отвлечения значительных денежных 
сумм, учитывать сезонный характер работы пред-
приятий с помощью настройки графика лизинго-
вых платежей, подбирать и пробовать внедрять 
различные виды оборудования для повышения эф-
фективности работы. [6]

Рассмотрим основные функции лизинга. Одна 
из них –  финансовая функция. Лизинг даёт возмож-
ность осуществлять планирование и оптимизацию 
денежных потоков предприятий. Поскольку лизинго-
получатель использует предмет лизинга, не осущест-
вляя его приобретение, то для лизингополучателя 
нет необходимости первоначального значительного 
отвлечения собственных или привлечения заемных 
денежных средств. Следующая функция –  произ-
водственная. Указанная функция связана с обнов-
лением и модернизацией производственных фондов 
компаний. Лизинговые сделки позволяют компаниям 
использовать предмет лизинга в течение срока, ука-
занного в договоре. Это даёт возможность компани-
ям повышать качество выпускаемой продукции, вы-
держивать конкуренцию на рынке. Без использования 
лизингового механизма компании были бы вынужде-
ны покупать требуемое имущество, беря на себя при 
этом значительные единовременные расходы. Ещё 
одна важная функция лизинга –  сбытовая. Лизинг по-

зволяет продавцам оборудования предоставлять кли-
ентам более гибкие условия покупки имущества. Вза-
мен требования от клиентов полной оплаты за иму-
щество, продавец имеет возможность предложить им 
использование лизинговой сделки. Лизинг дает воз-
можность продавцам увеличивать клиентскую базу, 
осваивать новые рынки сбыта, развивать долгосроч-
ные партнерские связи. Следующая важная функция 
лизинга –  налоговая. Лизинговые сделки позволяют 
лизингодателям и лизингополучателям получать на-
логовые льготы. Лизингополучатель включает ли-
зинговые платежи (без учёта выкупной стоимости) 
в себестоимость, тем самым уменьшая свою налогоо-
благаемую базу. Лизингодатель включает в себесто-
имость проценты по кредитам, привлеченным с це-
лью покупки предмета лизинга, при этом уменьшает-
ся налогооблагаемая база лизингодателя. Участни-
ки лизинговой сделки имеют возможность применять 
коэффициент ускоренной амортизации не больше 3. 
Указанные налоговые льготы позволяют снизить сто-
имость лизинга для лизингополучателей.

Обсуждение и заключение

Таким образом, лизинг в современной российской 
экономике представляет собой понятие, объединя-
ющее черты аренды, кредита и инвестиций. Опре-
деление понятий лизинговой услуги, лизинговой 
операции, лизинговой сделки и лизингового про-
дукта позволяет стандартизировать терминологию. 
Уточнение указанных понятий будет способство-
вать совершенствованию правового регулирова-
ния, проведению анализа рынка лизинговых услуг 
и дальнейшему развитию данного рынка. Лизинг 
выполняет ряд важных функций. Он служит инстру-
ментом финансирования, способствует обновлению 
основных фондов предприятий, поддерживает сбыт 
промышленных товаров, а также предоставляет 
налоговые преимущества. В совокупности это де-
лает лизинговые механизмы важным элементом 
инвестиционной политики государства и инстру-
ментом для модернизации экономики. Развитие 
рынка лизинговых услуг способствует повышению 
конкурентоспособности отечественных предприя-
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тий, расширению производственной базы и созда-
нию новых рабочих мест, тем самым играя важную 
роль в обеспечении устойчивого экономического 
роста России.
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В условиях современных экономических и политических реа-
лий очевидна значимость налоговой политики как инструмента 
государственного регулирования, направленного на сокраще-
ние социального неравенства в стране и обеспечение ее устой-
чивого развития. В статье проведен анализ эволюции системы 
налогообложения доходов физических лиц в России, начиная 
с 2000-х годов и до её поэтапного восстановления и модерни-
зации в 2025 году. Исследование опиралось на широкий круг 
российских и зарубежных источников, которое позволило вы-
явить две их основные точки зрения в научной дискуссии: сто-
ронники плоской шкалы налогообложения и приверженцы про-
грессивной системы, подчеркивающие её роль в обеспечении 
социальной справедливости. Результатом работы стал ком-
плексный анализ причин существующих противоречий в об-
новленной налоговой системе государства, а также разработка 
предложений по её дальнейшему совершенствованию и улуч-
шению эффективности в части социально- экономического ра-
венства.

Ключевые слова: налогообложение, прогрессивный, НДФЛ, 
неравенство, регулирование, фискальная, справедливость, ре-
форма, ставки, бюджет, доходы.

Введение

Одним из наиболее действенных инструментов по ре-
гулированию доходного неравенства «сверху» 1 явля-
ется гибкая система прогрессивного налогообложения 
доходов (особенно пассивных нетрудовых рентных 
доходов), богатства и наследства (передачи чистого 
богатства в собственность по наследству). Среди пе-
речисленных мер наиболее распространенным в миро-
вой практике является прогрессивное налогообложе-
ние доходов. Налоги на богатство и наследство также 
являются важными элементами современной системы 
регулирования доходного неравенства и практикуются 
во многих развитых странах.

Исследования команды Т. Пиккети показыва-
ют, что избыточный уровень доходного неравен-
ства в таких развивающихся странах как Бразилия, 
Южная Африка, Индия, Россия и др., во многом 
обусловлен отсутствием прогрессивных налогов 
на богатство и наследство домохозяйств [1].

Еще раз подчеркнем исторический аспект от-
каза от прогрессивного НДФЛ в России в начале 
2000-х, когда налоговой службе не удавалось про-
водить эффективное налоговое администрирова-
ние прогрессивного НДФЛ, а собираемость этого 
налога действительно была низкой на фоне расту-
щей доли теневой экономики.

Целью данного исследования является разра-
ботка концепции реформирования системы налого-
обложения доходов физических лиц (НДФЛ) в Рос-
сии с учетом текущих социально- экономических 
реалий для сокращения доходного неравенства 
российских домохозяйств с учетом актуальных це-
лей национального развития и обеспечения соци-
альной справедливости. Исследование направлено 
на анализ ключевых этапов реформирования на-
логовой системы, выявление существующих про-
тиворечий, препятствующих экономическому ро-
сту и социальной справедливости, а также на фор-
мирование предложений по совершенствованию 
НДФЛ на основе международного опыта и совре-
менных вызовов.

Анализ ключевых этапов реформирования 
системы налогообложения физических лиц 
в современной России

После 20-ти лет непрерывного реформирования 
налоговой системы России в ней сохранились оче-
видные противоречия и логические нестыковки, ко-

1 Т.е. затрагивающая высокодоходные группы граждан.
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торые не только сдерживают экономический рост, 
но и не обеспечивают социальную справедливость. 
Среди этих противоречий стоит отметить несколько 
важных аспектов.

Первое. Чрезмерная централизация бюджет-
ных доходов в руках федерального центра при 
первичном распределении по уровням публично- 
правовых образований. Восемь из тринадцати на-
логов в России являются федеральными. Данная 
проблема связана с необходимостью масштабного 
перераспределения бюджетных потоков из центра 
в дотационные регионы для выравнивая бюджет-
ной обеспеченности, поскольку у последних зача-
стую отсутствует налоговая самостоятельность.

Второе. Значительная часть платежей в бюджет 
переведена из статуса налоговых в неналоговые. 
С одной стороны, это по определению, но не по су-
ществу снижает налоговую нагрузку на экономи-
ку, с другой –  выводит большой объем денежных 
потоков из-под налогового контроля. В результате 
лоббизма ряда заинтересованных лиц были выве-
дены из-под налогового контроля такие экономиче-
ские процессы как экспортные операции, заготов-
ка и продажа сырой древесины, экологическая от-
ветственность и уплата страховых взносов из ФОТ. 
С нашей точки зрения, это в том числе оказывает 
негативное влияние на социально- экономическое 
неравенство, увеличивая долю верхних 10% домо-
хозяйств и способствует сохранению высокой доли 
теневой экономики в России.

Третье. Стремление России стать развитой стра-
ной с высоким уровнем жизни, при условии, что в от-
личие от развитых стран в ней продолжают домини-
ровать косвенные налоги [2]. Рост косвенных нало-
гов способствуют росту инфляции, поскольку явля-
ются налогами на потребление, что в очередной раз 
показал опыт повышения ставки НДС с 18% до 20% 
в 2018–2019 гг. в России. Кроме этого, данные налоги 
негативно влияют на бизнес, поскольку предприни-
мателю приходится выбирать между компенсацией 
этого повышения за счет чистой прибыли или за счет 
перекладывания этой издержки на потребителя. Ак-
цизное налогообложение в ряде случаев создает 
тройную налоговую нагрузку на налогоплательщика, 
к примеру, транспортный налог, акцизы на топливо 
и на стоимость автомобиля [3].

Четвертое. На фоне стремительного роста нефтя-
ных цен в 2006 г. в России был отменен налог на на-
следование и дарение, что само по себе очень кон-
трастирует с международной практикой налогообло-
жения доходов физических лиц. Этот налог не толь-
ко выполнял функцию социальной справедливости 
и выравнивания стартовых экономических условий 
для молодого поколения, но также и регулировал про-
блему незаконных уклонений от налогов через сдел-
ки по наследованию или дарению имущества. В на-
стоящее время, в условиях существования абсолют-
но новых возможностей для заработка в цифровой 
экономике огромные денежные потоки не облагают-
ся налогами в рамках пожертвований и дарений все-
возможным блогерам, информационно- новостным 
агентствам, некоммерческим организациям и прочим 
физическим и юридическим лицам.

Пятое. Существование в России с 2001 г. 
до 2021 г. пропорциональной плоской системы 
НДФЛ со ставкой 13% является из ряда вон вы-
ходящей практикой. Плоский НДФЛ потрясающе 
сильно противоречил международной практике 
и разумному требованию обеспечения социальной 
справедливости. Очевидно, что подобная настрой-
ка налоговой системы вкупе с прочими факторами 
стала важнейшей причиной роста доходного нера-
венства домохозяйств в 2000-х годах.

Первые движения к более адекватной системе 
налогообложения доходов физических лиц и повы-
шению уровня ее прогрессивности произошли в де-
кабре 2012 г. В ежегодном послании федерально-
му собранию президент России В. Путин, предло-
жил сохранить «плоскую» шкалу НДФЛ и вместо 
этого ввести в России налог на роскошь и устано-
вить повышенные ставки налогов на «престижное» 
и «демонстративное» потребление.

После 2014 г. в два этапа были внесены поправ-
ки в НК РФ, в соответствии с которыми на терри-
тории России в разных регионах страны вводился 
налог на роскошь [4], представляющий собой повы-
шающие коэффициенты для транспортного налога 
на дорогие автомобили. Также был осуществлен 
переход к расчету налога на недвижимость, исхо-
дя из ее кадастровой стоимости с элементами про-
грессивного налогообложения.

Еще одним важным изменением в НК РФ ста-
ло изменение налоговой ставки на дивиденды 
в 2015 г. Так, ставка этого налога была увеличена 
с 9% до 13% и оставалась плоской до 2021 г. [5]. 
Разумеется, данное решение было принципиаль-
но важным для корректировки темпов роста дохо-
дов наиболее богатых домохозяйств, получающих 
основные доходы непосредственно от процентов 
и дивидендов.

Следующим шагом по реформированию нало-
говой системы России стало повышение прогрес-
сивности налогообложения доходов физических 
лиц и введение с 2021 г. повышенной ставки НДФЛ 
в размере 15% на все виды доходов физических 
лиц, превышающих 5 млн руб. в год: оплату труда 
физических лиц, дивиденды, купонный доход по об-
лигациям и доход из-за рубежа, от ценных бумаг, 
в том числе от их продажи, от предприниматель-
ской деятельности и др. [6]. Далее для повышения 
прогрессивности налогообложения физлиц в Рос-
сии стало введение налога на роскошь, представ-
ляющего собой повышенные ставки транспортного 
налога на дорогие автомобили с 2016 г. [7].

Обзор научных дискуссий по вопросу внедрения 
прогрессивной системы НДФЛ в России: 
«повышать нельзя медлить»

В. Пансков в своей статье [8] пишет, что показатель 
налоговых доходов в процентах к ВВП не в полной 
мере характеризует эффективность налоговой на-
грузки на экономику. В качестве примера приво-
дится Россия, которую автор сравнивает с другими 
странами, отмечая различия в том, что основная 
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налоговая нагрузка в России приходится на бизнес, 
а в развитых странах –  на население. В большин-
стве развитых стран это обеспечивается прогрес-
сивными системами налогообложения.

Далее автор пишет, что для оптимизации налого-
вой нагрузки на российскую экономику следует про-
вести налоговой маневр и дать ряд послаблений для 
бизнеса. Это позволит ускорить экономический рост 
и повысить устойчивость бюджетной системы. Кроме 
этого, предлагается ввести прогрессивную систему 
НДФЛ с предельной ставкой в 35% 1. Учитывая то, что 
интересы большинства людей этой реформой не бу-
дут затронуты, а совокупная налоговая нагрузка оста-
нется неизменной, все аргументы противников про-
грессивного НДФЛ, с точки зрения В. Панскова, пред-
ставляются спорными, поскольку они не обоснованы 
соответствующими расчетами или теоретическими 
обоснованиями.

В работе [9] дана оценка нескольким законода-
тельным инициативам по возврату России к прогрес-
сивной системе налогообложения доходов. Авторы 
статьи настаивали, что по состоянию на 2018 г. ра-
дикальной реформы НДФЛ еще не пришло подходя-
щее время, кроме этого, достаточно сложно оценить 
каковы будут издержки, связанные с налоговым ад-
министрированием прогрессивной налоговой систе-
мы. Чувствительность российской экономики к вне-
дрению прогрессивного НДФЛ, по мнению авторов 
исследования, невысока и не должна радикально из-
менить структуру налоговых поступлений бюджетной 
системы России. Наконец, расчеты авторов показали, 
что увеличение предельной налоговой ставки НДФЛ 
позволит снизить коэффициент фондов примерно 
на 3–4 пп., что едва ли приблизит Россию по уров-
ню доходного неравенства к «клубу социально- 
благополучных стран».

Н. Семенова в своей статье [10] начинает 
с характеристики текущего уровня социально- 
экономического расслоения населения России, 
подчеркивая проблему бедности и избыточный 
уровень неравенства домохозяйств. Далее автор 
предлагает направления совершенствования на-
логообложения доходов физических лиц с целью 
формирования социально ориентированной на-
логовой политики в России. Предлагается три на-
правления реформирования НДФЛ: (1) введение 
прогрессивной системы налогообложения, (2) вве-
дение семейного налогообложения и (3) совер-
шенствование механизма предоставления нало-
говых вычетов. С нашей точки зрения, предложен-
ные в данной работе идеи концептуально верны, 
действительно не противоречат мировой практике 
и заслуживают внимания.

Анализ систем прогрессивного налогообложения 
доходов физлиц в странах- членах ОЭСР

В подавляющем большинстве стран мира в насто-
ящее время практикуется прогрессивная система 
НДФЛ [11]. При простой прогрессии ставки возрас-

1 Ссылаясь на труды Т. Пиккети, где предлагалось вводить 
предельные налоговые ставки НДФЛ до 80%.

тают для всей величины налоговой базы, при слож-
ной прогрессии увеличение ставки происходит ле-
сенкой, по мере прохождения определенного уровня 
доходов. Сложная прогрессия является более мяг-
ким и щадящим вариантом налогообложения для 
налогоплательщиков, при этом она также сложнее 
для осуществления налогового администрирования, 
чем пропорциональная система НДФЛ.

Анализ данных ОСЭР позволил сделать ряд 
важных выводов о существующем международном 
опыте применения прогрессивной системы НДФЛ:
1. Среднее и медианное количество пороговых 

значений ставки НДФЛ по группе стран состав-
ляет 5 уровней. Максимальное большое коли-
чество пороговых повышений ставки НДФЛ 
среди рассмотренных стран практикуется 
в Люксембурге (лесенка из 19 порогов), Мек-
сике и Швейцарии (11 порогов). Чаще всего 
встречается пятиступенчатая система НДФЛ.

2. Наиболее высокая предельная налоговая 
ставка НДФЛ среди стран- членов ОЭСР сегод-
ня в Австрии. Она составляет 55%. В большин-
стве стран для богатых домохозяйств и сверх-
доходов установлены предельные ставки 
НДФЛ в размере от 30% до 55%. Отметим, что 
такие налоговые системы характерны не толь-
ко для развитых стран с высоким уровнем жиз-
ни и доходов на душу населения. Прогрессив-
ные налоговые системы НДФЛ и ставки выше 
30% существуют в Мексике, Турции, Чили, Ко-
лумбии, Португалии, что не мешает экономи-
кам этих стран расти не хуже российской.

3. Для наименее обеспеченных домохозяйств 
в 10 из 37 стран (27% выборки) применяются 
нулевые процентные ставки НДФЛ. В боль-
шинстве остальных стран минимальные нало-
говые ставки варьируются в диапазоне от 2% 
до 25%. Разброс минимальной ставки НДФЛ 
очень большой. Достаточно сложно выявить 
какую-либо определенную зависимость меж-
ду уровнем развития страны и минимальной 
налоговой ставкой. Уровень средней и меди-
анной первой пороговой процентной ставки 
НДФЛ составляет 10% и 10% соответственно.

4. В двух из 37-ми стран ОЭСР (5% выборки) 
практикуется плоская система налогообло-
жения доходов физических лиц (Чехия 15%, 
Эстония 20%). Еще в пяти странах (Дания, Ир-
ландия, Литва, Польша, Швеция) используется 
двухуровневая прогрессивная система НДФЛ, 
как и в России с 2021 г. Вместе с тем, уровень 
предельной ставки НДФЛ и размер между ее 
первым пороговым значением и максималь-
ной ставкой НДФЛ значительно выше в пере-
численных странах, чем в России.

5. Для тех стран, у которых первая пороговая 
ставка НДФЛ ненулевая, разрыв между верх-
ней и нижней пороговыми ставками очень 
существенно отличается от действующей 
с 2021 г. в России системы НДФЛ. Этот раз-
рыв составляет в среднем 3,9 раза, медианное 
значение разрыва равно 2,7 раза. Наибольший 
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разрыв между самой маленькой ненулевой 
ставкой НДФЛ первого уровня и наиболее вы-
сокой предельной ставкой НДФЛ наблюдается 
в Мексике и составляет 18,8 раз (36,0%/1,9%). 
Еще раз подчеркнем, что на фоне стран- 
членов ОЭСР уровень процентных ставок 
НДФЛ в России выглядит непропорционально 
низким, а их структура –  несбалансированной 
в части соотношения верхнего и нижнего пре-
дельных значений налоговых ставок.

Развитие системы прогрессивного 
налогообложения доходов как основы 
регулирования доходного неравенства 
российских домохозяйств

У противников внедрения и развития прогрессивной 
системы НДФЛ есть тезис о высокой сложности ее 
налогового администрирования и увеличении ри-
сков роста теневой экономики. Лучшие мировые 
практики и актуальный российский опыт послед-
них лет показывают, что эта задача не является 
невыполнимой.

До конца 2024 г. в России применялась двух-
ступенчатая прогрессивная шкала НДФЛ: 13% для 
доходов до 5 млн руб лей в год и 15% для превы-
шающих эту сумму. В июле 2024 г. президент РФ 
Владимир Путин подписал закон о модернизации 
налоговой системы, введя с 1 января 2025 г. пя-
тиступенчатую шкалу НДФЛ с максимальной став-
кой 22% [12]. Ставка 13% сохраняется для дохо-
дов до 2,4 млн руб лей (около 200 тыс. руб лей в ме-
сяц), 15% –  для доходов от 2,4 до 5 млн руб лей, 
18% –  от 5 до 20 млн руб лей, 20% –  от 20 до 50 млн 
руб лей и 22% –  свыше 50 млн руб лей. Налог рас-
считывается по принципу прогрессии, когда повы-
шенные ставки применяется только к части дохода 
сверх порога, например, для дохода 6 млн руб лей: 
13% до 2,4 млн руб лей, 15% от 2,4 до 5 млн руб лей 
и 18% свыше 5 млн руб лей. Самозанятые сохраня-
ют ставки 4% (доходы от физлиц) и 6% (от ИП или 
юрлиц) при лимите 2,4 млн руб лей.

Валуйских Е. А. и Рысай Б. Г. [13] отмечают, что 
реформа НДФЛ в 2024 г. направлена на снижение 
доходного неравенства за счет увеличения налого-
вой нагрузки на состоятельные группы при сохра-
нении минимальной ставки для большинства граж-
дан. Однако сложность налогового администриро-
вания может стимулировать уклонение от налогов 
или вывод активов за рубеж. Шевцова Т. П. [14] 
указывает, что до 2025 г. перераспределительная 
функция НДФЛ была недостаточно эффективной, 
несмотря на фискальные и социальные достиже-
ния. Данные ФНС за 2021–2023 гг. показывают 
рост доходов, облагаемых по ставке 15%, на 37% 
и налоговых поступлений по прогрессивной шка-
ле на 62%, что подтверждает усиление нагрузки 
на высокодоходные группы граждан. Следователь-
но, новая шкала вносит определенный вклад в сни-
жение социально- экономического неравенства. 
Вместе с тем, вопросы налоговых вычетов и не-
облагаемого минимума требуют доработки.

Также отметим, что в 2024 г. наблюдается рост 
доходного неравенства по показателю индекс Джи-
ни, который в основном происходил на фоне уско-
рения темпов роста реальной заработной платы 
населения (рис. 1).

Рис. 1. Динамика индекса Джини и темпов роста 
реальной заработной платы за период 2000–2024 гг. 

в России

Источник: составлено по материалам Росстата [15, 16]

Рост показателей доходного неравенства с на-
шей точки зрения в первую очередь связан с отста-
ванием темпов роста доходов нижних децильных 
доходных групп. Эффективным действием по кор-
ректировке показателей доходного неравенства 
российских домохозяйств может стать усиление 
индексаций вторичных доходов (пенсий, зарплат 
бюджетников, пособий, стипендий и пр. социаль-
ных трансфертов), т.е. применения бюджетных ин-
струментов финансового регулирования доходного 
неравенства [17, 18, 19]. Вместе с тем, и налого-
вые инструменты корректировки доходного нера-
венства остаются актуальными для России.

Показатели доходного неравенства в 2025–
2026 гг. позволят оценить адекватность текущей мо-
дели прогрессивной шкалы НДФЛ с учетом постав-
ленных целей национального развития до 2030 г. 
С нашей точки зрения будущие реформы НДФЛ 
должны проводиться в следующих направлениях.

Первое –  введение необлагаемого минимума 
доходов. Данная мера предполагает законодатель-
ную фиксацию минимального годового дохода для 
физлиц, не облагаемого НДФЛ, а также механиз-
мы ее индексации. Алогов в мировой практике су-
ществует очень много, например, как в Австралии, 
Германии или Великобритании. Эта мера позво-
лит сократить налоговую нагрузку на малообеспе-
ченные слои населения. В качестве порога можно 
использовать прожиточный минимум, медианный 
доход или среднюю заработную плату по опреде-
ленным отраслям экономики [20].

Второе –  освобождение от НДФЛ или допол-
нительные налоговые льготы для работников со-
циально значимых профессий: учителей, врачей, 
работников культуры и спорта путем исключения 
из налогообложения их доходов сверх необлагае-
мого минимума с учетом региональной дифферен-
циации оплаты труда в данной отрасли. Данная ме-
ра повысит престиж социально- значимых профес-
сий и будет способствовать решению проблемы 
кадрового дефицита в этих отраслях. Такая мера 
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незначительно повлияет на доходы бюджета стра-
ны в целом, так как доля поступлений в бюджет 
от НДФЛ с доходов упомянутых категорий граждан 
составляет примерно 10–15% (там же).

Третье –  продумать перспективу расширения 
прогрессивной шкалы НФДЛ для высокодоходных 
граждан с учетом риска оттока капитала из стра-
ны, т.е. так, чтобы эти ставки сохраняли свою кон-
курентоспособность на мировом уровне. Одновре-
менно с этим рассмотреть дополнительные налого-
вые вычеты для семей с детьми, увеличив их раз-
мер и продлив действие на весь год, а не только 
до достижения определенного уровня дохода [21].

Четвертое –  стимулировать здоровый образ 
жизни и здоровьесберегающее поведение населе-
ния. Данную меру следует реализовывать посред-
ством расширения налоговых вычетов для лиц, вы-
полнивших нормы ГТО на весь период действия 
знака отличия аналогично многодетным семьям, 
независимо от его уровня: бронзовый, серебряный 
или золотой [22].

Пятое –  упрощение налогового администриро-
вания. Необходимо автоматизировать предостав-
ление стандартных вычетов по налогу на детей без 
заявлений от работников, чтобы снизить бюрокра-
тическую нагрузку и повысить доступность льгот 
[там же] и вместе с тем внести в ст. 218 НК РФ 
требование об изначальном обязательном предо-
ставлении работником при приеме на работу све-
дений о детях (возраст, инвалидность, обучение 
и т.д.) и ежегодном обновлении этих данных отде-
лами кадров в начале финансового года для более 
точного применения налогового вычета [23].

Шестое –  сокращение доли теневой экономи-
ки. Само по себе, это направление обладает вы-
соким потенциалом, поскольку позволяет без по-
вышения налоговых ставок повышать налоговые 
доходы бюджета.

Седьмое –  внедрение механизма семейного 
налогообложения. НДФЛ на совокупный доход до-
мохозяйства, в расчете на одного взрослого или 
на одного члена домохозяйства, включая детей 
и пенсионеров позволил бы стимулировать рож-
даемость. Работая с материалами Евростата, дан-
ным ОЭСР и Всемирного банка, базы данных PwC 
(2021) [24] а также Всемирной базы о неравенстве 
выяснилось, что такой подход часто практикуется 
в развитых странах и существует как возможность 
для законной оптимизации налогообложения. Кро-
ме того, подобные инициативы уже неоднократно 
предлагались к внедрению в российской практике 
налогообложения.

Восьмое –  развитие налогообложения диви-
дендных, процентных и рентных доходов. Данный 
вид доходов распределяются гораздо более не-
равномерно в отличие от трудовых доходов. При 
чрезмерной фискальной нагрузке в данной сфере 
могут возникнуть проблемы с развитием фондово-
го рынка, поэтому, возможно следует расставлять 
приоритеты с учетом целей по развитию фондово-
го рынка, с акцентом на более высокие ставки для 
депозитного рынка и менее высокие ставки или до-
полнительные вычеты для фондового рынка.

Девятое –  развитие прогрессивной системы на-
логообложения богатства и наследства [25]. Дан-
ная система должна дополнять прогрессивную си-
стему НДФЛ и создавать более равные стартовые 
возможности для всех домохозяйств. В настоящее 
время в России применяются разновидности про-
грессивного налога на роскошь и имущество. С на-
шей точки зрения, в целях регулирования избыточ-
ного экономического неравенства, возможные по-
вышения налоговых ставок на наследство, имуще-
ство и роскошь не должны существенно затраги-
вать нижние 90% (по уровню богатства) российских 
домохозяйств. Определение адекватных условий 
налогообложения в этой сфере затруднено скуд-
ной информационной базой и очень неоднознач-
ными результатами приватизационной компании 
в России, которая проходила после развала СССР 
[26]. Результатом этой несправедливой приватиза-
ции стало обогащение отдельных людей, и созда-
ло неравные возможности для роста благосостоя-
ния российских граждан. Реформирование налогов 
на богатство в России должно учитывать историче-
ский опыт развития института частной собственно-
сти в России [27].

Заключение

Проведенное исследование выявило ключевые эта-
пы реформирования системы налогообложения до-
ходов физических лиц в России, а также существу-
ющие противоречия, препятствующие экономиче-
скому росту и социальной справедливости. Анализ 
международного опыта стран ОЭСР показал, что 
прогрессивное налогообложение доходов, богатства 
и наследства является эффективным инструмен-
том сокращения доходного неравенства, особенно 
при использовании сложной прогрессии и адрес-
ных налоговых вычетов. Переход России к пятисту-
пенчатой прогрессивной шкале НДФЛ с 2025 года, 
с максимальной ставкой 22%, стал важным шагом 
в этом направлении, усилив перераспределитель-
ную функцию налога. Однако, несмотря на рост 
налоговых поступлений от высокодоходных групп 
(на 62% за 2021–2023 гг.), перераспределительный 
эффект остается ограниченным из-за недостаточ-
ной проработки налоговых вычетов и отсутствия 
необлагаемого минимума доходов.

Предложенные направления реформирова-
ния НДФЛ позволят снизить налоговую нагрузку 
на малообеспеченные группы, повысить социаль-
ную справедливость и стимулировать экономиче-
скую активность. Особое внимание следует уде-
лить цифровизации налоговых процессов и сокра-
щению теневой экономики, чтобы повысить соби-
раемость налогов без увеличения ставок.

Реализация предложенных реформ требует 
дальнейших исследований, в том числе оценки их 
влияния на бюджет и экономический рост, а также 
учета исторического контекста, связанного с при-
ватизацией 1990-х годов, для создания более рав-
ных стартовых возможностей для российских до-
мохозяйств.
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In the context of modern economic and political realities, the im-
portance of tax policy as a tool of state regulation aimed at reduc-
ing social inequality in the country and ensuring its sustainable 
development is obvious. The article analyzes the evolution of the 
personal income tax system in Russia, starting in the 2000s and 
up to its phased restoration and modernization in 2025. The re-
search was based on a wide range of Russian and foreign sourc-
es, which made it possible to identify their two main points of view 
in the scientific discussion.: supporters of a flat scale of taxation 
and adherents of a progressive system, emphasizing its role in en-
suring social justice. The result of the work was a comprehensive 
analysis of the causes of existing contradictions in the updated tax 
system of the state, as well as the development of proposals for 
its further improvement and improvement of efficiency in terms of 
socio- economic equality.

Keywords: taxation, progressive, personal income tax, inequality, 
regulation, fiscal, justice, reform, rates, budget, income.
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Управление рисками на основе финансовой отчетности

Нгуен Куанг Тьунг,
аспирант, НОЧУ ВО «Московский финансово- промышленный 
университет «Синергия»
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В статье проведен обзор вопросов, касающихся прогнозиро-
вания риска снижения экономической устойчивости компании. 
Анализируется вопрос о потере финансовой стабильности, 
предлагая обзор ключевых подходов к его исследованию. По-
лученные данные свидетельствуют о широком использовании 
проверенной методики в реальной жизни. Выделены основные 
элементы оценки финансовой устойчивости и дано подробное 
объяснение каждого из них.
Точность результатов оценки финансовых рисков тесно связа-
на с надежностью информации, представленной в отчетности 
компании. Исследование позволило определить коммерческие 
действия, которые могут привести к негативным сдвигам в ба-
лансовой структуре и подорвать финансовую стабильность 
компании. Отмечается важность предугадывания экономи-
ческих проблем для быстрого принятия решений и создания 
действенных стратегий минимизации финансовых угроз. 
Структура угрозы ослабления финансового положения харак-
теризуется сложностью, сопровождаемой тесной корреляцией 
между различными рисками.
Актуальность использования подходов, ориентированных 
на риски, для обеспечения финансовой стабильности стано-
вится очевидной по этой причине. Использование данного ме-
тода устранит недостатки в управлении и нарушения правовых 
норм по учету бизнес- операций, тем самым повысив точность 
оценки финансовой стабильности компании. Предложенная 
стратегия контроля за финансовыми рисками способствует 
созданию программы действий для ослабления возможных от-
рицательных результатов.
В итоге подчеркивается, что успешность функционирования 
предприятий в сегодняшнем мире обусловлена их гибкостью 
в адаптации к внешним изменениям, что проявляется через по-
казатели экономической стабильности. Эффективность функ-
ционирования компании во многом зависит от достижения 
устойчивого финансового положения.

Ключевые слова: ущерб, риск, неопределенность, управле-
ние, управление рисками.

Актуальность темы

В настоящее время стабильность финансовых по-
казателей служит фундаментом для функциони-
рования и успешного ведения дел любой компа-
нии. Различные элементы устойчивости компании, 
включая техническую, стоимостную, финансовую 
стабильность и общую устойчивость, заслужива-
ют выделения. Общая стабильность предприятия 
во многом зависит от его финансовой надежно-
сти. Это описывает ситуацию в организации, где 
оптимальное управление денежными средствами 
позволяет сохранять способность к выполнению 
обязательств перед кредиторами, поддерживать 
высокий уровень доверия со стороны банков и фи-
нансировать рост бизнеса через прибыль и расши-
рение собственных средств.

Финансовая стратегия играет ключевую роль 
в устойчивости компании наряду с современными 
технологиями производства и затратами на трудо-
вые ресурсы.

В процессе формирования рыночных связей 
управление потенциальными рисками основыва-
ется на наборе методов и подходов для создания 
и выполнения рискованных экономических страте-
гий, обеспечивая тем самым анализ разнообраз-
ных финансовых опасностей и снижение вероят-
ности их негативного воздействия.

В связи с этим, цель статьи –  рассмотреть 
управление рисками на основе финансовой отчет-
ности.

Изложение основного материала

Любая коммерческая активность постоянно под-
вергается воздействию различных угроз. Соглас-
но мнению И. В. Мурадян, «ключевая информация 
об этих аспектах должна отражаться в финансовой 
отчетности предприятий, учитывая важность управ-
ления рисками как значимого экономического по-
казателя их функционирования» [4].

В экономической практике термин «управление 
рисками» зародился в финансах и стал широко ис-
пользоваться среди специалистов по управлению 
и экономики. На текущий момент участники рынка 
понимают необходимость комплексного подхода 
к управлению рисками через сочетание организа-
ционной структуры, финансовой стратегии, мето-
дологии и технологических решений для эффек-
тивной защиты от потенциальных угроз и снижения 
их негативного воздействия на бизнес.

А. С. Островская описывает управление риска-
ми «как комплекс стратегий, техник и мер, направ-
ленных на прогнозирование вероятностных рисков 
и минимизацию последствий их проявления» [6].
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Р. С. Ильясов разделяет аналогичную позицию, 
подчеркивая, что «управление рисками включает ак-
тивную роль экономических агентов в процессе сбора 
данных, анализа вероятностей негативных ситуаций 
и связанных с ними финансовых потерь, а также до-
стижения поставленных целей в экономической сфе-
ре через применение разнообразных подходов» [2].

Процесс управления рисками подразделяется 
на две ключевые составляющие (рисунок 1).

Рис. 1. Виды управления рисками

Эффективное управление стратегическими ри-
сками требует тщательного анализа данных, пред-
видения и глубокого знания актуальной экономиче-
ской ситуации.

Управление оперативными рисками фокусиру-
ется на ключевых параметрах и предусматривает 
такую последовательность шагов: идентификация, 
анализ, мониторинг и надзор за потенциальными 
угрозами. Таким образом удается существенно 
снизить воздействие существующих угроз, иногда 
даже добиться их полного устранения [10].

Таким образом, единая система включает в се-
бя как стратегические, так и оперативные аспекты, 
демонстрирующие существенные преимущества. 
Это основа для устойчивого развития бизнеса, под-
держивающая баланс между потенциальными вы-
годами и возможными угрозами, обеспечивая дол-
госрочный успех.

Разработанная система мониторинга рисков 
направлена на оперативное выявление и эффек-
тивное управление потенциальными угрозами, 
способными затормозить долгосрочный прогресс 
предприятия. Основополагающая роль этой задачи 
прослеживается в рамках контроля рисков. Цикл 
модели строится через четыре тесно связанных 
этапа, объединенных друг с другом (рисунок 2).

Рис. 2. Процесс управления рисками

Основной задачей управленческого процесса 
является минимизация или полное устранение ри-
сков за счет применения уникальных профилакти-
ческих действий. Компания должна создать, одо-
брить и донести до всех работников собственный 
регламент по минимизации рисков для их успеш-
ного контроля.

Начало контроля рисков происходит с этапа их 
обнаружения. Управлению предстоит приложить 
значительные усилия для решения данной задачи. 
Компании особенно сложно распознавать угрозы, 
о существовании которых они вообще не подозре-
вают. На данном этапе необходимо обеспечить ис-
черпывающую и непрерывную фиксацию всех воз-
можных источников рисков, вероятных нарушений 
функционирования и факторов потерь для фирмы, 
способных помешать достижению стратегических 
задач, таких как рост капитализации.

Т. А. Страхолис считает, что «определение ри-
сков играет ключевую роль в процессе управле-
ния и служит основой для формирования страте-
гии решения вопросов, связанных с рисками. Ком-
пания способна провести процедуру определения 
по двум направлениям: от руководства к сотруд-
никам или наоборот, начиная с нижних уровней. 
В данном методе начальный этап включает ана-
лиз ключевых угроз для всей компании, после чего 
они распределяются между конкретными отдела-
ми. В альтернативной схеме начальные шаги на-
правлены на определение рисков для конкретных 
подразделений компании. Руководство фирмы са-
мостоятельно определяет подход к выявлению по-
тенциальных угроз» [7].

На стадии выявления угрозы становится воз-
можным использование множества методов для 
успешного достижения задач по управлению ри-
сками. В процессе применяются такие методы, как 
чек-листы, матрицы оценки угроз, анализ сильных 
и слабых сторон, групповые обсуждения, творче-
ские сессии, обучающие мероприятия и дополни-
тельные средства.

После анализа всех потенциальных угроз их ре-
гистрируют в реестре рисков вместе со всеми ха-
рактеристиками, присваивая уникальный код со-
гласно корпоративным правилам именования.

При анализе потенциальных угроз необходимо 
четко установить ответственного субъекта, который 
обязуется компенсировать возможные потери в ре-
зультате наступления рискованной ситуации. По за-
вершении каждой стадии процедуры контроля ри-
сков, итоговые данные из данного блока интегри-
руются в сводную документацию анализа угроз [8].

На следующем шаге процесса контроля рисков 
проводится детальный анализ, основанный на ре-
зультатах проведенной классификации. Процесс 
включает комплексный непрерывный анализ вы-
явленных угроз по параметрам качества и объема. 
Принято различать подходы к оценке на качествен-
ные и количественные, учитывая сложность точного 
измерения во всех случаях. Например, такие нема-
териальные убытки, как ущерб от снижения доверия 
клиентов, трудно выразить числовыми показателями. 
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В таких случаях советуют категоризировать угрозы 
для предварительного анализа их масштаба.

Оценка рисков высокого уровня точности пред-
полагает детальное описание с применением гра-
даций: незначительный, вероятный, значительный, 
критичный и подобные категории. Числовой ана-
лиз основывается на конкретных измеримых пока-
зателях, таких как сумма потерь в руб лях, частота 
наступления события за определенный промежу-
ток времени и подобные параметры.

При анализе угроз они заносятся в матрицу ри-
ска по отдельности, учитывая масштаб возможных 
потерь и вероятность наступления событий. Это 
делается с целью повышения точности оценки по-
тенциальных угроз. На горизонтальной шкале ото-
бражается процент вероятности наступления собы-
тия, тогда как вертикальная ось отражает уровень 
воздействия или величину потенциального убыт-
ка. Координата, где пересекаются эти показатели, 
определяет место потенциальной угрозы. Необхо-
димо минимизировать вероятность воздействия 
событий, способных нанести значительный урон, 
будь то те, где шанс реализации мал, но послед-
ствия катастрофичны (как стихийные бедствия), 
или те, где риск высок по своей природе [3].

В документе внутренних правил управления 
рисками следует закрепить положения об оцен-
ке рисков.
– частота осуществления анализа угроз и список 

уполномоченных сотрудников;
– классификация используемых методов оцени-

вания (описательный/числовой) и способ объе-
динения результатов;

– временной промежуток, используемый для 
анализа потенциальных угроз (как ретроспек-
тивного, так и прогнозируемого характера);

– разработать подход к оценке воздействия угроз 
на коммерческую деятельность и определению 
потенциального экономического урона [1].
По завершении анализа потенциальных угроз 

переходят к их контролю, определяя оптимальную 
тактику действий. Ю. А. Юшина подчеркивает, что 
«эффективность стратегии по управлению риска-
ми обусловлена применением множества подхо-
дов, причем вклад каждого конкретного подхода 
в эту совокупность варьируется» [9].

В реальной жизни затраты обычно отождествля-
ются с трудовыми усилиями или капиталовложениями 
в форме материальных благ либо финансовых ресур-
сов. Обычно такой анализ основывается на балансе 
между риском и выгодой, сформированным благода-
ря накопленным знаниям. Максимально допустимый 
ущерб не должен быть превышаем используемыми 
ресурсами. В случаях угрозы человеческому здоро-
вью данное правило неприменимо.

Уменьшение угроз осуществляется за счет соз-
дания и применения специальных процедур или 
технологических решений по предотвращению 
проблем. Обычно такие меры способствуют сни-
жению вероятности возникновения угрозы либо ее 
воздействия. В процессе минимизации угроз опре-
деляются конкретные показатели контроля, анало-

гичные процедуре оценки уровня опасности. Для 
достижения ясности можно применить подходы 
из области анализа решения задач (оценка ценно-
сти, целевое планирование).

Одним из подходов к управлению рисками мо-
жет служить делегирование их ответственности 
сторонним субъектам, включая внутренние подраз-
деления и внешние структуры. Такое становится 
возможным, когда уменьшение выявленных рисков 
до допустимых параметров оказывается либо нео-
существимым, либо нерентабельным с экономиче-
ской точки зрения. Частым случаем подобного рас-
пределения финансовых обязательств выступает 
делегирование опасностей специализированным 
страховочным организациям.

Иногда риски нельзя ни минимизировать, ни пе-
реложить, ни признать неизбежными. В данных об-
стоятельствах разумнее отказаться от потенциаль-
но опасной акции. В качестве иллюстрации можно 
привести ограничение по передаче информации 
вне пределов внутренней сети компании [5].

Учитывая необходимость принятия множества ре-
шений на разных стадиях управления рисками, эту 
функцию целесообразно передать специализирован-
ной группе по контролю качества или внутреннему 
аудиту. Следует учитывать, что отслеживание рисков 
входит составной частью в управление рисками. Ис-
пользование мониторинга рисков позволяет выявить 
уязвимые участки в процессе управления ими, тем 
самым облегчая обнаружение и оценку потенциаль-
ных угроз. Ответственность за отслеживание произ-
водительности системы управления рисками лежит 
не на компании, а относится к обязанностям отдела 
внутреннего контроля [10].

Для управления рисками на основе финансо-
вой отчетности компании, были проанализированы 
показатели. Анализ финансовых коэффициентов 
представлен в таблице 1.

Таблица 1. Анализ финансовых коэффициентов

Показатель

20
19

 г
.

20
20

 г
.

20
21

 г
.

20
22

 г
.

20
23

 г
.

Коэффициент текущей лик
видности

1,80 1,82 1,85 1,92 1,90

Коэффициент быстрой лик
видности

1,08 1,09 1,10 1,14 1,17

Коэффициент абсолютной 
ликвидности

0,18 0,19 0,21 0,22 0,24

Таблица 1 показывает устойчивый рост основных 
экономических параметров деятельности фирмы 
за последние пять лет, начиная с 2019 года. Показа-
тель мгновенной ликвидности, отражающий возмож-
ность фирмы выполнять свои ближайшие финансо-
вые обязательства, неизменно превышал установ-
ленный порог (выше единицы) на всем протяжении 
рассматриваемого интервала времени. Такое поло-
жение вещей указывает на высокую финансовую 
надежность предприятий. Улучшение параметров 
мгновенной и полной ликвидности свидетельствует 
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о совершенствовании состава активов и увеличении 
маневренности финансовых ресурсов.

Показатели финансовой устойчивости отраже-
ны в таблице 2.

Таблица 2. Показатели финансовой устойчивости

Показатель

20
19

 г
.

20
20

 г
.

20
21

 г
.

20
22

 г
.

20
23

 г
.

Коэффициент финан
совой независимости

69,47 69,03 69,65 68,39 68,12

Коэффициент финан
сового рычага

0,44 0,45 0,44 0,46 0,47

Коэффициент покрытия 
процентов (раз)

12,5 11,8 13,2 10,5 9,8

Уровень автономии финансовых ресурсов 
стабильно превышал отметку в 68%, свидетель-
ствуя о значительном преобладании собственных 
средств в источниках финансирования и укрепле-
нии позиции предприятий. Возможность увеличе-
ния заимствований для покрытия активов косвенно 
подтверждается незначительным спадом показате-
лей за последние два года. Небольшое повышение 
уровня заимствования свидетельствует о расшире-
нии применения кредитных средств. Рост данного 
показателя пока не достиг угрожающих значений 
и не представляет серьезной опасности для устой-
чивого финансового положения фирмы. Наиболее 
очевидным сдвигом стало уменьшение показате-
ля процентного обеспечения. Снижение показате-
ля с уровня 12,5% в 2019 году до 9,8% в 2023 году 
указывает на уменьшение возможностей фирмы 
покрывать долги за счет полученной выручки.

Основные финансовые коэффициенты нефте-
добывающих компаний в среднем по отрасли пред-
ставлены в таблице 3.

Таблица 3. Основные финансовые коэффициенты 
нефтедобывающих компаний, % (в среднем по отрасли)

Показатель

20
19

 г
.

20
20

 г
.

20
21

 г
.

20
22

 г
.

20
23

 г
.

Рентабельность акти
вов (ROA)

7,58 7,00 8,37 8,93 8,77

Рентабельность соб
ственного капитала 
(ROE)

11,05 10,59 12,05 13,16 13,22

Рентабельность про
даж (ROS), %

19,61 18,41 17,62 15,43 12,00

Коэффициенты рентабельности активов и соб-
ственного капитала испытывали изменения, од-
нако сохраняли высокий уровень показателей. 
Это указывает на успешность применения ресур-
сов и собственных средств для получения дохода. 
Уменьшение показателей рентабельности активов 
и собственного капитала в 2020 году обусловлено 
спадом нефтяных цен и сокращением производ-
ственных мощностей.

Анализируемые показатели четко указывают 
на устойчивое снижение рентабельности от реа-
лизации продукции за рассматриваемый период. 
Снижение показателя с 19,61% до 12,00% сви-
детельствует о сокращении рентабельности руб-
левого дохода компании.

Коэффициенты оборачиваемости отражены 
в таблице 4.

Таблица 4. Коэффициенты оборачиваемости

Показатель

20
19

 г
.

20
20

 г
.

20
21

 г
.

20
22

 г
.

20
23

 г
.

Оборачиваемость кредитор
ской задолженности

6,21 5,87 6,03 6,35 6,52

Оборачиваемость запасов 4,75 4,64 4,69 4,97 4,96

Оборачиваемость дебитор
ской задолженности

8,33 15,23 8,21 8,34 7,98

Увеличение показателя оборачиваемость кре-
диторской задолженности с отметки 6,21 в 2019 
до 6,52 к завершению 2023 свидетельствует о том, 
что предприятие ускорило процесс погашения дол-
гов перед партнерами. Сложившаяся ситуация об-
условлена сочетанием различных факторов. На-
пример, такая трансформация могла произойти 
благодаря усовершенствованию процедур закуп-
ки, заключению выгодных контрактов с партнера-
ми по поставке или рациональному использованию 
имеющихся финансовых кредитов.

Устойчивость показателей оборота запасов 
и дебиторской задолженности остается стабиль-
ной, указывая на эффективное управление ресур-
сами и взаимоотношениями с должниками.

На основе полученных данных была составлена 
матрица рисков (таблица 5).

Выводы

Для современных предприятий критически важно ис-
пользование инструментов управления потенциальны-
ми рисками, позволяющих обнаруживать риски, про-
водить анализ и предпринимать шаги для предотвра-
щения финансовых потерь и недопущения коллапса 
бизнеса. В центре подхода к управлению рисками 
в компании находится разработка рискового плана, 
который необходимо согласовать с глобальной кор-
поративной стратегией. Можно выделить четыре клю-
чевых шага в управлении рисками: выявление угроз, 
анализ их воздействия, разработка мер по снижению 
и постоянный контроль за ними.

В целях успешной реализации процессов управ-
ления рисками внутри компаний важно разрабо-
тать внутренние регламентирующие акты, такие 
как инструкции по организации и эксплуатации 
данной системы. Значимость заключается в том, 
чтобы все заинтригованные участники, от текущих 
до будущих вкладчиков, имели четкое представле-
ние о подходах топ-менеджмента к управлению ри-
сками, основополагающих нормах данной системы 
и используемых методах контроля над потенциаль-
ными угрозами.
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Таблица 5. Матрица рисков

Риск Вероят-
ность

Влияние Описание Меры по снижению риска

Снижение коэффи
циента покрытия 
процентов

Высокая Высокое Уменьшение способности компании обслу
живать долговые обязательства, что может 
привести к финансовым затруднениям 
и ухудшению кредитного рейтинга.

Оптимизация долговой нагрузки, увели
чение прибыльности, пересмотр условий 
кредитования, диверсификация источни
ков финансирования.

Снижение рента
бельности продаж 
(ROS)

Средняя Среднее Уменьшение прибыльности с каждого руб
ля выручки, что может быть вызвано ро
стом издержек, снижением цен на продук
цию или усилением конкуренции.

Анализ структуры затрат, оптимизация 
бизнес процессов, повышение эффек
тивности маркетинга и продаж, поиск 
новых рынков сбыта, разработка новых 
продуктов.

Рост доли заемных 
средств

Средняя Среднее Увеличение финансового рычага может 
привести к повышению финансовых ри
сков и зависимости от кредиторов.

Контроль над уровнем задолженности, 
поддержание оптимальной структуры 
капитала, увеличение доли собственного 
капитала, привлечение инвестиций.

Волатильность цен 
на нефть

Высокая Высокое Значительное влияние на рентабельность 
активов (ROA) и рентабельность собствен
ного капитала (ROE), особенно в периоды 
падения цен.

Диверсификация деятельности (напри
мер, переработка нефти, нефтехимия), 
хеджирование рисков, создание финан
совых резервов, снижение себестоимости 
добычи.

Снижение оборачи
ваемости дебитор
ской задолжен
ности

Низкая Низкое замедление погашения дебиторской задол
женности, что может привести к ухудше
нию ликвидности и увеличению потребно
сти в финансировании.

Оптимизация кредитной политики, вне
дрение системы мониторинга и управле
ния дебиторской задолженностью, работа 
с проблемными дебиторами.

Несмотря на отсутствие обязательного зако-
нодательного требования, оформление докумен-
тации по управлению рисками фактически оказы-
вается необходимым элементом процесса. В воз-
никновении риска важно подтвердить, что руко-
водство соблюдало свои обязанности и обеспе-
чивало выполнение базовых норм по управлению 
рисками.

Литература

1. Баскаева, М. А. Формирование системы управ-
ления рисками на предприятии / М. А. Баскае-
ва // Экономика и социум. –  2022. –  № 8(99). –  
С. 463–470.

2. Ильясов, Р. С. Организация процесса управле-
ния рисками на предприятии / Р. С. Ильясов, 
Э. Б. Адельсеитова // Молодежь и XXI век –  
2025: Сборник научных статей 14-й Между-
народной молодежной научной конференции. 
В 5-ти томах, Курск, 20–21 февраля 2025 го-
да. –  С. 182–183.

3. Кучина, А. В. Планирование управления риска-
ми на предприятии / А. В. Кучина, В. О. Полоси-
на // Экономика и бизнес: теория и практика. –  
2023. –  № 2(96). –  С. 230–232.

4. Мурадян, И. В. Управление рисками на пред-
приятии / И. В. Мурадян, О. В. Григоренко // Те-
ория и практика современной науки. –  2021. –  
№ 10(76). –  С. 100–102.

5. Мухибов, У. Р. Обеспечение экономической 
безопасности предприятия на основе управ-
ления рисками / У. Р. Мухибов, Ш. Н. Гатияту-
лин // Молодой ученый. –  2021. –  № 20(362). –  
С. 257–260.

6. Островская, А. С. Современные методы управ-
ления рисками на предприятиях / А. С. Остров-
ская, А. Е. Кузьменко, А. А. Тубалец // Цифро-
вая экономика: проблемы и перспективы раз-
вития: сборник научных статей 6-й Всерос-
сийской научно- практической конференции, 
Курск, 18 декабря 2024 года. –  С. 407–410.

7. Страхолис, Т. А. Система управления рисками 
на предприятии / Т. А. Страхолис // Флагман на-
уки. –  2024. –  № 12(23). –  С. 431–433.

8. Чирков, С. В. Управление экологическими ри-
сками на предприятии нефтяного комплекса / 
С. В. Чирков // Актуальные вопросы современ-
ной экономики. –  2022. –  № 10. –  С. 446–454.

9. Юшина, Ю. А. Формирование эффективной си-
стемы управления рисками на предприятии / 
Ю. А. Юшина, М. В. Касьянова // Экономика 
и предпринимательство. –  2023. –  № 10(159). –  
С. 1241–1245.

10. Яковлев, М. А. Риск-менеджмент на предприя-
тиях сегодня: его роль и значение в управле-
нии / М. А. Яковлев // Вестник Московской меж-
дународной академии. –  2023. –  № 1. –  С. 167–
169.

Risk ManageMent Based on Financial 
stateMents

Nguyen Quang Chung
Moscow financial and industrial university “Synergy”

This article provides an overview of the issues related to forecasting 
the risk of reducing the economic stability of a company. The issue 
of loss of financial stability is analyzed, offering an overview of key 
approaches to its study. The findings indicate a wide use of a prov-
en methodology in real life. The main elements of financial stability 
assessment are highlighted and a detailed explanation of each of 
them is given.
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The accuracy of the financial risk assessment results is closely re-
lated to the reliability of the information presented in the company’s 
financial statements. The study allowed us to identify commercial 
actions that can lead to negative shifts in the balance sheet structure 
and undermine the financial stability of the company. The impor-
tance of anticipating economic problems for quick decision- making 
and creating effective strategies to minimize financial threats is not-
ed. The structure of the threat of weakening the financial position is 
characterized by complexity, accompanied by a close correlation 
between various risks.

The relevance of using risk-oriented approaches to ensure financial 
stability becomes obvious for this reason. The use of this method 
will eliminate management deficiencies and violations of legal norms 
for accounting for business transactions, thereby increasing the ac-
curacy of assessing the financial stability of the company. The pro-
posed financial risk control strategy contributes to the creation of an 
action program to mitigate possible negative results.

As a result, it is emphasized that the successful functioning of en-
terprises in today’s world is determined by their flexibility in adapt-
ing to external changes, which is manifested through indicators of 
economic stability. The efficiency of a company’s functioning largely 
depends on achieving a stable financial position.

keywords: damage, risk, uncertainty, management, risk manage-
ment.
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Динамика изменения риск-профиля хозяйствующих в российском реальном 
секторе: ключевые индикаторы и портрет типичного банкрота
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университет «МИФИ» (НИЯУ МИФИ)
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Исследование направлено на анализ динамики изменения 
риск-профиля предприятий реального сектора экономики Рос-
сии в период с 2007 по 2023 год, а также выявлению ключевых 
индикаторов, влияющих на вероятность банкротства. Актуаль-
ность работы обусловлена необходимостью разработки совре-
менных инструментов риск-мониторинга, учитывающих как 
традиционные финансовые показатели, так и новые факторы 
риска, связанные с санкционным давлением, волатильностью 
сырьевых рынков и структурными изменениями в экономике. 
В статье проведен системный анализ финансовой устойчиво-
сти более 500 российских предприятий из различных отраслей. 
Основное внимание уделено четырем группам показателей: 
прибыльности, долговой нагрузке, деловой активности и лик-
видности. Результаты исследования показали, что наиболее 
значимыми индикаторами риска банкротства являются чистая 
рентабельность активов, уровень долговой нагрузки (осо-
бенно чистая кредиторская задолженность) и коэффициенты 
ликвидности. Выявлено, что за два года до банкротства пред-
приятия демонстрируют устойчивое ухудшение финансовых 
показателей, что позволяет прогнозировать кризис на ранних 
стадиях. Практическая значимость исследования заключается 
в возможности применения полученных результатов для со-
вершенствования систем риск-менеджмента компаний, разра-
ботки превентивных мер государственной поддержки бизнеса 
и оптимизации кредитного риск-менеджмента в банковском 
секторе. Исследование вносит вклад в развитие методоло-
гии оценки финансовой устойчивости предприятий в условиях 
трансформации экономической среды.

Ключевые слова: риск-профиль, факторы риска, банкрот-
ство, долговая нагрузка, ликвидность, рентабельность.

Введение

Современные экономические вызовы, включая 
санкционное давление, волатильность сырьевых 
рынков и структурные преобразования российской 
экономики, существенно трансформируют риск-про-
филь хозяйствующих субъектов реального сектора. 
В этих условиях особую актуальность приобретает 
системный анализ динамики финансовой устойчи-
вости предприятий, позволяющий не только диагно-
стировать текущие риски, но и прогнозировать по-
тенциальные угрозы банкротства [2]. Актуальность 
исследования обусловлена необходимостью раз-
работки адаптированных к современным реалиям 
инструментов риск-мониторинга, учитывающих как 
традиционные финансовые показатели, так и но-
вые факторы риска. Особое значение приобретает 
построение «портрета» типичного банкрота –  сово-
купности ключевых характеристик, позволяющих 
идентифицировать компании с высокой вероятно-
стью финансового краха на ранних стадиях кризиса.

Целью настоящего исследования является вы-
явление ключевых тенденций изменения риск-про-
филя российских предприятий реального секто-
ра экономики в период 2018–2023 годов, а также 
определение набора индикаторов, наиболее значи-
мо влияющих на вероятность банкротства. В рабо-
те особое внимание уделяется: анализу динамики 
основных финансовых коэффициентов, выявле-
нию отраслевых особенностей риск-профиля, по-
строению комплексной модели оценки вероятности 
банкротства.

Материалы и методы

Методологическую основу исследования составля-
ют современные подходы к риск-анализу, включая 
дискриминантный анализ, логит- моделирование 
и методы машинного обучения. Эмпирическую базу 
формируют данные финансовой отчетности более 
500 российских предприятий из различных отрас-
лей реального сектора.

Тенденции изменения риск-профиля 
хозяйствующих в российском реальном секторе, 
динамика в разрезе процедур банкротства

Период 2007–2024 гг., крайне неоднородный с точ-
ки зрения числа банкротств в Российской Федера-
ции, можно разделить на несколько подпериодов 
(рис. 1):
– докризисная «тихая гавань» (2007–2008 гг.): 

на фоне благоприятной экономической конъ-
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юнктуры число банкротств в год не превышало 
6 тысяч юрлиц;

– кризисный «всплеск» (2009–2010 гг.): резкий 
рост числа банкротств –  в среднем за 2009–
2010 гг. более, чем в 2 раза по сравнению с до-
кризисным уровнем;

– незначительное снижение в 2011–2013 гг. и по-
следующий устойчиво высокий уровень с 2014 
по 2019 гг., (среднее число банкротств в 2014–
2019 гг. составило порядка 13 тысяч юрлиц в год.

– существенный спад в 2020–2024 г. В период 
которого кол-во банкротств снизилось в сред-
нем на 20% ежегодно и достигло докризисных 
2007–2008 года по итогам 2024 г.

Рис. 1. Динамика числа банкротств в России в 2007–
2024 гг.

Источник: расчеты автора по данным системы «БИР Аналитик»

Помимо общей динамики ухудшения финан-
совой устойчивости российских компаний, была 
составлена статистика изменений в структуре от-
раслей экономики. В среднем за период (2007–
2024 гг.) доля банкротов в общем числе крупных, 
средних и большей части малых компаний промыш-
ленности составляла 1,57%, сельского хозяйства –  
2,41%. Как показал анализ, отраслевое распреде-
ление банкротов в целом достаточно стабильно 
во времени, единственное значимое изменение –  
опережающий рост интенсивности банкротств 
в сельском хозяйстве в 2013–2014 гг. по сравне-
нию с 2011–2012 гг. и 2009–2010 гг. (по средним 
оценкам за двухгодичные периоды, подробнее 
на рис. 2) в связи с резким спадом рентабельно-
сти в 2013 г. на фоне высокого уровня закреди-
тованности отрасли. Среди промышленных видов 
деятельности первое место по доле банкротов за-
нимает обрабатывающая промышленность, где ин-
тенсивность банкротств устойчиво выше среднего 
по экономике как в кризис, так и вне его (за счет 
большого числа мелких компаний- банкротов). Наи-
меньшая интенсивность банкротств наблюдается 
в отрасли добывающих производств.

Рис. 2. Отраслевая структура банкротств в России 
в 2007–2024 гг.

Источник: расчеты автора по данным системы «БИР Аналитик»

В рамках анализа динамики банкротств необ-
ходимо учесть, что снижение количества юриди-
ческих лиц реального сектора экономики, при-
знанных банкротами в период после 2020 г. совпа-
ло с внедрением активных мер государственной 
поддержки бизнеса, мораторием на банкротства, 
действовавшим в период 2020–2023 гг. В послед-
ние четыре года отмечается тенденция замеще-
ния банкротства реструктуризацией долга. С 2020 
по 2024 год количество предприятий, которым ока-
заны меры поддержки, возросло в 3,7 раз.

Таким образом, невысокие в абсолютном вы-
ражении значения интенсивности банкротств, осо-
бенно наблюдающиеся в последние годы отнюдь 
не свидетельствуют о незначимости проблемы 
ухудшения финансового состояния юрлиц, по-
скольку в силу особенностей юридической проце-
дуры банкротства представляет собой достаточно 
редкое событие. В связи с этим задача оценки ве-
личины проблемного сегмента компаний в широ-
ком смысле представляет собой отдельную важ-
ную задачу, решение которой предлагается далее 
в рамках настоящей работы.

Прежде чем переходить к описанию финансо-
вого «портрета» компании- банкрота, необходимо 
сделать несколько пояснений:
1. Под «типичной» компанией здесь и далее по-

нимается медианная компания –  соответствен-
но, основным инструментом описания «пор-
трета» типичной компании являются медианы 
рассматриваемых показателей, в отдельности 
по банкротам и небанкротам.

2. В ходе составления «портрета» типичного бан-
крота рассматривались следующие группы по-
казателей нефинансовых компаний:

1) прибыльность/убыточность
3) долговая нагрузка
4) деловая активность (оборачиваемость)
5) ликвидность.

Выбор групп показателей для характеристики 
типичного банкрота, определялся исходя из ана-
лиза литературы, посвященной моделированию 
рисков в реальном секторе [6]. При выборе пере-
менных для описания каждой группы принимались 
во внимание данные отчетности РСБУ;
3. В работе рассматриваются характеристики 

компаний- банкротов непосредственно в год 
банкротства, а также за 1 и за 2 года до него. 
Выбор лагов опирается на мировой и россий-
ский опыт моделирования рисков, а также обу-
словлен ограниченной длиной ряда доступных 
данных в части показателей бухгалтерской от-
четности.

Прибыльность

Для иллюстрации прибыльности юрлиц было ис-
пользовано три показателя –  рентабельность про-
даж, рентабельность активов и чистая рентабель-
ность активов. Первые два индикатора характери-
зуют эффективность производственной деятель-
ности компаний относительно её размера в терми-
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нах выпуска и суммарных активов, соответственно. 
Надо сказать, что переменная «рентабельность 
активов» отчасти дублирует переменную «рента-
бельность продаж» по смысловой нагрузке, т.к. 
в числителе обоих показателей –  прибыль от про-
даж [4]. Однако в то же время, как показал анализ, 
при описании групп банкротов и небанкротов ука-
занные переменные подчеркивают разные грани 
межгруппового различия. Третий индикатор –  чи-
стая рентабельность активов –  характеризует эф-
фективность функционирования компании в бо-
лее широком смысле, чем первые два показателя, 
и в особенности представляет интерес потому, что 
учитывает сальдо процентных платежей по креди-
там предприятий [5].

Рис. 3. Сравнительная характеристика показателей 
группы «Прибыльность/Убыточность»

Источник: расчеты автора по данным системы «БИР Аналитик»

Как показал анализ, за 2 года до банкротства 
лишь чистая рентабельность активов для юрлиц- 
банкротов находилась глубоко в отрицательной 
области, в то время как рентабельности продаж 
и активов даже не пересекли нулевую отметку. 
Вместе с тем отклонения рентабельности банкро-
тов от аналогичного показателя для небанкротов, 
измеренные разными индикаторами рентабельно-
сти, были сопоставимы в абсолютном выражении 
(рисунок 3).

За год до банкротства наибольшее отставание 
прибыльности банкротов вновь наблюдалось по чи-
стой рентабельности активов, однако оставшиеся 
два показателя также начали свидетельствовать 
об ухудшении финансового положения юрлиц, впо-
следствии признанных банкротами.

В год банкротства наиболее тревожные значе-
ния наблюдались по рентабельность продаж –  это 
связано в том числе с отсутствием денежных по-
ступлений в связи с резким замедлением произ-
водства в компаниях. При этом отставание рента-
бельности продаж банкротов от небанкротов со-
ставило свыше 20 процентных пунктов.

Таким образом, согласно результатам анализа, 
показателем, устойчиво подающим сигналы о ве-
роятном банкротстве предприятия, является чистая 

рентабельность активов, в то время как реакция 
рентабельности продаж имеет отложенный харак-
тер и проявляется тем больше, чем ближе момент 
банкротства. Это эмпирическое наблюдение лишь 
подтверждает природу анализируемого явления, 
поскольку такой исход функционирования пред-
приятия, как банкротство, имеет место главным 
образом в случае появления у предприятий крити-
ческой массы неисполненных обязательств, кото-
рые отражаются в первую очередь на объеме чи-
стой прибыли.

Долговая нагрузка

В рамках настоящей работы для характеристики 
долговой нагрузки юрлиц были использованы две 
группы показателей –  (1) отношение задолженности 
к активам/выручке, (2) соотношение между потоком 
доходов и уровнем долга с учетом накопленных 
процентов по нему.

В рамках первой группы в качестве числителя 
протестированы уровень задолженности по кре-
дитам и займам, чистой кредиторской задолжен-
ности, чистой задолженности. Первый показатель 
отражает наличие у юрлица задолженности перед 
кредитными организациями, второй –  перед по-
ставщиками, подрядчиками, персоналом органи-
зации, внебюджетными фондами и т.д. за вычетом 
долгов перед юрлицом его контрагентов. Стоит от-
метить, что если задолженность по кредитам и за-
ймам характеризует наличие у юрлица прямых за-
имствований, т.е. непосредственного бремени для 
прибыли, то чистая кредиторская задолженность 
представляет собой индикатор качества контрак-
тов, что является в конечном итоге непосредствен-
ным условием платежеспособности компании [3].

Как показал анализ (рисунок 4), уже за 2 года 
до банкротства юрлица- банкроты имели высокие 
уровни долговой нагрузки по всем трем ее видам –  
17,9% активов в среднем составляли кредиты и за-
ймы, 21,8% –  чистая кредиторская задолженность, 
что в сумме давало почти 60%-ю нагрузку на ак-
тивы.

Примечательно, что за год до банкротства мож-
но отметить некоторое снижение нагрузки со сто-
роны кредитов и займов наряду со значимым ро-
стом чистой кредиторской задолженности к акти-
вам. Таким образом, можно констатировать, что 
за год до банкротства компании стремятся сокра-
тить заимствования из «внешних» источников, что, 
в свою очередь, может быть связано и с ужесточе-
нием условий по новым кредитам в связи с про-
срочкой платежей по уже имеющимся. Аналогич-
ный эффект, только ещё более значимый, имеет 
место и в год банкротства. При этом чистая задол-
женность в целом достигает критического уровня –  
более 100%.

Как показал анализ, группы банкротов и небан-
кротов значимо различаются по всем трем указан-
ным индикаторам, при этом различия наблюдаются 
уже за 2 года до банкротства и проявляются все бо-
лее существенно по мере приближения к моменту 
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банкротства (рисунок 4). Относительно менее за-
метно этот процесс наблюдается для показателя 
отношения долга с учетом процентных платежей 
к выручке. Однако, в отличие от двух других ин-
дикаторов, он принимает только неотрицательные 
значения и потому лучше поддается интерпрета-
ции.

Рис. 4. Сравнительная характеристика показателей 
группы «Долговой нагрузки»

Источник: расчеты автора по данным системы «БИР Аналитик»

Деловая активность (оборачиваемость)

Для характеристики деловой активности компаний 
были использованы два индикатора оборачивае-
мости активов –  (1) оборотных и (2) суммарных [3].

Как показал анализ (рисунок 5), медианный уро-
вень оборачиваемости активов юрлиц- небанкротов 
является достаточно стабильной величиной –  ко-
эффициент оборачиваемости суммарных активов 
составляет порядка 1,5, оборотных активов –  2,0–
2,5. За 2 года до банкротства уровень оборачивае-
мости активов юрлиц- банкротов существенно усту-
пал небанкротам –  коэффициент оборачиваемости 
суммарных активов составлял порядка 1,1, оборот-
ных активов –  1,7. По мере приближения к момен-
ту банкротства уровень оборачиваемости активов 
медианного банкрота сокращался, и в год банкрот-
ства составил 0,3 по суммарным активам и 0,65 –  
по оборотным активам.

Уровень оборачиваемости определяется преиму-
щественно организацией производства и в значи-
тельной степени зависит от отраслевых особенно-
стей. Поэтому определение «нормы» по компаниям 
в целом, без дифференциации по отраслям, пред-
ставляется затруднительным. Однако, в среднем 
более низкие значения оборачиваемости будущих 
банкротов уже за 2 года до банкротства могут быть 
следствием накопления излишков запасов готовой 
продукции, что, в свою очередь, приводит к недопо-
лученной прибыли. Этим обстоятельством обуслов-
лено наличие значимого в абсолютном выражении 
разрыва между уровнями оборачиваемости активов 
небанкротов и будущих банкротов за 2 года до бан-
кротства, который, хоть и углубляется по мере при-

ближения к дате банкротства, однако не столь стре-
мительно, как, например, долговая нагрузка или рен-
табельность. При этом рост разрыва в год банкрот-
ства, а также за 1 год до него обусловлен в большей 
степени быстрым падением выручки, тогда как более 
системно значимый эффект –  завышенный уровень 
запасов –  проявляется ещё в относительно благопо-
лучный для компаний период.

Рис. 5. Сравнительная характеристика показателей 
группы «Деловая активность (оборачиваемость)»

Источник: расчеты автора по данным системы «БИР Аналитик»

Таким образом, использование оборачиваемо-
сти активов в качестве потенциального предвест-
ника финансового кризиса в компании результа-
тивно с лагом как в один, так и в два года. Соглас-
но результатам анализа, дифференциация между 
банкротами и небанкротами проявляется отчетли-
во по обоим показателям оборачиваемости, что 
свидетельствует о целесообразности их тестиро-
вания в модели риска банкротства компаний ре-
ального сектора.

Ликвидность

Для характеристики ликвидности использовано че-
тыре показателя:

Коэффициент текущей ликвидности –  рассчи-
тан как отношение оборотного капитала компании 
к её краткосрочным обязательствам;

Коэффициент текущей ликвидности представ-
ляет собой наиболее общую из всех рассмотрен-
ных характеристик ликвидности, поскольку в со-
ставе числителя фигурируют как высоколиквид-
ные денежные средства и финансовые вложения, 
так и низколиквидные запасы и дебиторская за-
долженность со сроком платежей свыше 12 меся-
цев. Однако, по уровню данного показателя можно 
судить о наличии у компании системных проблем 
с ликвидностью (если сумма оборотных активов 
меньше суммы краткосрочных обязательств или 
несущественно отличается от нее), поэтому он мо-
жет быть одним из потенциальных индикаторов ри-
ска финансовой устойчивости.

Коэффициент быстрой ликвидности –  рассчи-
тан как отношение оборотного капитала компании 
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за вычетом запасов к ее краткосрочным обязатель-
ствам;

Коэффициент быстрой ликвидности, так же, как 
и коэффициент текущей ликвидности, не лишен не-
достатков, в первую очередь в связи с отсутствием 
исходных данных по долгосрочной и краткосрочной 
дебиторской задолженности в отдельности. Одна-
ко, он в большей степени отражает возможность 
оперативного реагирования компании на возник-
новение у нее краткосрочной задолженности, по-
скольку исключает запасы –  наименее оперативно 
реализуемую часть оборотных активов.

Коэффициент абсолютной ликвидности –  рас-
считаны две его версии:

отношение денежных средств и финансовых 
вложений к краткосрочным обязательствам ком-
пании; отношение денежных средств к краткосроч-
ным обязательствам компании. Коэффициент аб-
солютной ликвидности отражает возможность не-
медленного реагирования компании в случае на-
ступления срока по краткосрочным платежам.

Рис. 6. Сравнительная характеристика показателей 
группы «Ликвидность»

Источник: расчеты автора по данным системы «БИР Аналитик»

Как показал анализ (рис. 6), коэффициент те-
кущей ликвидности для медианной компании- 
небанкрота составляет порядка 120%, коэффи-
циент быстрой ликвидности –  порядка 7%. Стоит 
отметить, что данные цифры стоит рассматривать 
скорее как нижнюю границу нормального уровня 
ликвидности, поскольку в знаменателе коэффици-
ентов, рассчитанных по имеющейся выборке юр-
лиц, фигурируют краткосрочные обязательства 
всего, включая, например, в том числе доходы бу-
дущих периодов, которые с позиции содержатель-
ной интерпретации коэффициентов желательно 
было бы исключить. Однако в силу того, что от-
четность по данному показателю достаточно раз-
режена [1], во-первых, а объемы доходов будущих 
периодов в среднем по выборке относительно не-
велики, во-вторых, в целях сохранения репрезен-
тативности выборки рассматривались краткосроч-
ные обязательства в целом.

Для юрлиц- банкротов медианное значение теку-
щей ликвидности уже за два года до банкротства 

не превышало 100%, а в год банкротства соста-
вило всего лишь порядка 0,8%. Примечательно, 
что коэффициент быстрой ликвидности при этом 
практически не менялся по мере приближения 
к моменту банкротства. Таким образом, вероят-
ной причиной сжатия общего уровня ликвидности 
для компаний- банкротов является существенное 
сокращение запасов.

Рис. 7. Сравнительная характеристика показателей 
группы «Ликвидность» (% к объему краткосрочных 

обязательств)

Источник: расчеты автора по данным системы «БИР Аналитик»

Медианное значение коэффициента абсолют-
ной ликвидности с учетом финансовых вложений 
(рис. 7) для юрлиц- небанкротов составило поряд-
ка 6%, без учета финансовых вложений –  около 
4%. Юрлица, ставшие впоследствии банкротами, 
уже за 2 года до банкротства имели чрезвычай-
но низкие шансы быстрого погашения кратко-
срочных обязательств. Наиболее существенный 
разрыв в абсолютном выражении с юрлицами- 
небанкротами имел место по показателю абсолют-
ной ликвидности с учетом финансовых вложений –  
порядка 5 процентных пунктов.

В год банкротства значения коэффициентов 
абсолютной ликвидности для юрлицбанкротов со-
ставили 0,08% и 0,02% –  по показателям с учетом 
финансовых вложений и без них, соответственно. 
Примечательно, что если коэффициент ликвидно-
сти с учетом финансовых вложений демонстриру-
ет заметную динамику по мере приближения к да-
те банкротства, то отношение денежных средств 
к краткосрочным обязательствам в год банкрот-
ства практически не изменилось по сравнению 
с предыдущим годом. Таким образом, можно за-
ключить, что уже за 2 года до банкротства денеж-
ные средства как ресурс погашения краткосрочных 
обязательств практически исчерпали себя, что обу-
словило необходимость прибегнуть к альтернатив-
ным ресурсам –  краткосрочным финансовым вло-
жениям, реализации запасов и т.д.

Опираясь на проведенный анализ, можно за-
ключить, что все рассмотренные показатели лик-
видности имеют высокие шансы выступить в каче-
стве факторов, значимо свидетельствующих о ро-
сте вероятности банкротства юрлиц.
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Заключение

В мировой литературе область риск-классифика-
ции и анализа финансовой устойчивости компаний 
реального сектора достаточно обширна: к насто-
ящему времени существует широкий спектр как 
содержательных подходов, так и инструменталь-
ных средств анализа устойчивости (многомерные 
статистические методы, модели нейронных сетей, 
эконометрические модели и т.д.). Однако, к сожале-
нию, лишь редкие современные авторы обращают-
ся в своих работах к первичному анализу выборки 
компаний- банкротов и небанкротов, даже в отборе 
потенциальных факторов банкротства ориентируясь 
главным образом на результаты предшествующих 
исследований.

Среди показателей прибыльности значимым 
фактором риска банкротства, наиболее вероятно, 
может выступить чистая рентабельность активов; 
среди индикаторов долговой нагрузки –  отношение 
чистой кредиторской или чистой задолженности 
к активам, а также два показателя, рассчитанные 
максимально близко к методологии коэффициен-
та обслуживания долга. Показатели ликвидности 
во всех вариациях заметно различаются между 
банкротами и небанкротами, однако по итогам ана-
лиза медиан наибольшее межгрупповое различие 
показали коэффициенты абсолютной ликвидности. 
Показатели деловой активности (оборачиваемости 
активов) компании в рамках теста на равенство 
средних, к сожалению, не подтвердили свою спо-
собность значимо идентифицировать межгруппо-
вые различия между банкротами и небанкротами. 
Однако, с учетом результатов анализа медиан они 
тем не менее были протестированы в рамках даль-
нейшей работы над моделью.
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The study is aimed at analyzing the dynamics of changes in the risk 
profile of enterprises in the real sector of the Russian economy in 
the period from 2007 to 2023, as well as identifying key indicators 
that affect the likelihood of bankruptcy. The relevance of the work 
is due to the need to develop modern risk monitoring tools that take 
into account both traditional financial indicators and new risk fac-
tors related to sanctions pressure, commodity market volatility and 
structural changes in the economy. The article provides a systemat-
ic analysis of the financial stability of more than 500 Russian enter-
prises from various industries. The main focus is on four groups of 
indicators: profitability, debt burden, business activity and liquidity. 
The results of the study showed that the most significant indicators 
of bankruptcy risk are net return on assets, the level of debt burden 
(especially net accounts payable) and liquidity ratios. It has been 
revealed that two years before bankruptcy, enterprises demonstrate 
a steady deterioration in financial performance, which makes it pos-
sible to predict a crisis at an early stage. The practical significance of 
the research lies in the possibility of applying the results obtained to 
improve companies’ risk management systems, develop preventive 
measures to support government business and optimize credit risk 
management in the banking sector. The research contributes to the 
development of a methodology for assessing the financial stability 
of enterprises in the context of the transformation of the economic 
environment.

keywords: risk profile, risk factors, bankruptcy, debt burden, liquid-
ity, profitability.
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Современные подходы к оценке рисков при инвестировании частными 
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В условиях глобализации финансовых рынков и развития циф-
ровых технологий все больше частных лиц вовлекаются в инве-
стиционную деятельность. При этом ключевой аспект успешно-
го инвестирования –  грамотная оценка и управление рисками. 
Инвестиционные риски представляют собой вероятность воз-
никновения финансовых потерь в процессе осуществления ин-
вестиций. При этом для частных инвесторов характерны такие 
виды рисков как рыночные риски, волатильность, риски лик-
видности, кредитные риски, а также рейтинговые изменения. 
Проведённый анализ позволил сформировать совокупность 
методов, применяемых для оценки рисков при инвестировании 
частными лицами, можно разделить на две группы: динамиче-
ские и статические. Применение предложенной схемы индика-
торного анализа, с учётом использования современных тен-
денций, опирающихся на автоматизацию расчётов с помощью 
специализированного программного обеспечения, использова-
ния машинного обучения, интеграция этих подходов с техноло-
гиями анализа больших данных, а также применение методов 
искусственного интеллекта для анализа неструктурированных 
данных, позволит совершенствовать оценку инвестиционных 
рисков частных лиц. Таким образом, современные подходы 
к оценке рисков при инвестировании частными лицами ха-
рактеризуются комплексным использованием традиционных 
и инновационных методов. Особое внимание следует уделять 
цифровым инструментам и психологическим аспектам приня-
тия инвестиционных решений. Эффективная оценка рисков 
требует системного подхода и постоянного совершенствова-
ния используемых методик.
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Введение

В современном мире личные финансы становятся 
все более сложными, требуя от людей принятия 
стратегических подходов к сбережениям, инвести-
рованию и созданию благосостояния [1]. Инвестиро-
вание является важнейшим компонентом создания 
благосостояния, и существуют различные варианты 
инвестирования, включая акции, облигации, фонды 
и недвижимость [2]. Появление цифровых инстру-
ментов и платформ, таких как роботы- консультанты 
и инвестиционные приложения, расширило доступ 
к инвестированию, позволив частным лицам управ-
лять своими портфелями с большей лёгкостью 
и меньшими затратами [3].

В условиях глобализации финансовых рынков 
и развития цифровых технологий все больше част-
ных лиц вовлекаются в инвестиционную деятель-
ность. При этом ключевой аспект успешного инве-
стирования –  грамотная оценка и управление ри-
сками [4].

Целью данной работы является анализ совре-
менных подходов к оценке рисков при инвестиро-
вании частными лицами.

Методы

Данное исследование сочетает в себе взаимодо-
полняющие общенаучные теоретические методы, 
включая анализ, синтез и абстрагирование. Инте-
грация анализа и синтеза обеспечивает всесторон-
нее изучение подходов к оценке рисков при инве-
стировании частными лицами. Посредством синте-
за отдельные компоненты и свой ства, выявленные 
в ходе анализа, объединяются.

Метод абстракции используется для получения 
обобщений и выявления тенденций в современ-
ных подходах к оценке рисков при инвестирова-
нии частными лицами.

Результаты

Инвестиционные риски представляют собой веро-
ятность возникновения финансовых потерь в про-
цессе осуществления инвестиций. При этом для 
частных инвесторов характерны такие виды рисков 
как: рыночные, связанные с ценовыми колебаниями 
и изменением стоимости активов; волатильность, 
как степень колебания цен; риски ликвидности, как 
возможность быстрой продажи актива. В том числе 
существуют кредитные риски обусловленные воз-
можности дефолта эмитента, как риск невыполне-
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ния обязательств, а также рейтинговые изменения, 
возникающие вследствие пересмотра кредитного 
рейтинга [5].

Операционные риски связаны с вероятностью 
возникновения технологических сбоев в работе 
торговых платформ, а человеческий фактор вы-
ступает как причина ошибок возникающих при со-
вершении сделок. К группе макроэкономических 
рисков относятся инфляционные риски, обуслов-
ленные обесцениванием вложений, процентные 
риски, как изменение ставок, а также политиче-
ские риски в связи с изменением законодатель-
ного регулирования.

Существующие методы оценки рисков под-
разделяются на качественные и количественные. 
Количественные методы основаны на статисти-
ческом анализе и расчёте как стандартных от-
клонений, так и оценки коэффициентов корреля-
ции, сценарном анализе, выраженном в модели-
ровании различных сценариев развития событий, 
а также оценки потенциального убытка VaR (Value 
at Risk) [6].

Качественные методы основаны на проведе-
ние SWOT-анализа, как оценки сильных и слабых 
сторон инвестиционного пакета, так и возможных 
угроз и возможностей инвестиций. Для оценки ри-
сков применяются также методы экспертной оцен-
ки, основанные на мнении профессиональных 
аналитиков. Также экспертное мнение учитывает-
ся посредством консенсуса в методе Дельфи [7].

К инструментам проведения оценки инвестици-
онных рисков, а также управления ими относится 
формирование рисковых портфелей различного 
уровня. От консервативного портфеля с низким 
уровнем риска, умеренного со средним уровнем 
риска и агрессивного, характеризующегося высо-
ким уровнем инвестиционных рисков.

Диверсификация портфеля также является 
практическим инструментом управления инвести-
ционными рисками и заключается в распределе-
нии активов по классам, использовании геогра-
фического распределения инвестиций, а также 
распределением их по отраслям. Хеджирование 
рисков при инвестициях частными лицами осно-
вывается на использовании производных финан-
совых инструментов и создании защитных страте-
гий для инвестиционных портфелей [8].

К современным технологиям, используемым 
для оценки инвестиционных рисков частными ли-
цами, относится применение искусственного ин-
теллекта для анализа больших данных, прогно-
зирование рыночных тенденций и автоматизации 
процессов оценки. Применение машинного обу-
чения позволяет проводить идентификацию пат-
тернов поведения рынка, оценку вероятности на-
ступления рисковых событий, а также формирует 
персональные инвестиционной стратегии и реко-
мендует способы управления риском. Базовыми 
принципами управления инвестиционными ри-
сками частных лиц является регулярный монито-
ринг инвестиционного портфеля с корректиров-
кой стратегии при изменении рыночных условий, 

а также соблюдение риск-аппетита при формиро-
вании портфеля инвестиций [9].

Анализ существующей практики управления 
инвестиционными рисками частных лиц показы-
вает, что наибольшее распространение получило 
создание резервного фонда средств, использова-
ние стоп-классов и регулярное обучение и повыше-
ние квалификации для оценки как существующих, 
так и потенциальных рисков для инвестиционных 
портфелей [10].

Также, современные технологии в управление 
инвестиционными рисками опираются на приме-
нение автоматизированных платформ, использу-
ющих алгоритмы для формирования и управления 
инвестиционным портфелем. Применение больших 
данных и машинное обучение позволяют проводить 
анализ большого массива данных для прогнозиро-
вания рисков инвестиционного портфеля частных 
лиц. Применение блокчейн технологий позволяет 
обеспечить прозрачность и надёжность инвестици-
онных операций, а интеграция данных технологий 
в мобильные приложения предоставляет частным 
лицам инструменты для мониторинга и оценки ри-
сков в режиме реального времени [11].

Вместе с тем выделяются и психологические 
аспекты оценки рисков инвестиционным портфе-
лем частных лиц, определяемые поведенческой 
экономикой как психологические факторы, влия-
ющие на оценку рисков человеком [12]. К данным 
факторам относятся:
– эффект якоря, как склонность человека пола-

гаться на первую доступную информацию при 
принятии решений, даже если эта информация 
не является релевантной или достоверной. На-
пример, если человеку сначала показать вы-
сокую цену актива, а потом предложить более 
низкую, он будет воспринимать вторую цену 
как более выгодную, даже если она завышена;

– эффект подражания –  это явление, при кото-
ром люди склонны следовать за группой или 
большинством, даже если это противоречит их 
собственным убеждениям. Это связано с жела-
нием быть принятым в обществе и избежать со-
циального отвержения. Особенно ярко прояв-
ляется при неопределённых ситуациях на рын-
ке инвестиций;

– гиперболическое дисконтирование, как тенден-
ция людей отдавать предпочтение меньшей вы-
годе сейчас, чем большей выгоде в будущем;

– предвзятость подтверждения, как склонность 
человека искать, интерпретировать и запоми-
нать информацию таким образом, чтобы под-
твердить свои существующие убеждения или 
гипотезы. При этом человек игнорирует или ра-
ционализирует противоречащую информацию. 
Это искажение мешает объективному восприя-
тию реальности и может приводить к ошибкам 
при инвестировании [13].
В этой связи, в качестве практических рекомен-

даций по оценке рисков частными инвесторами ре-
комендуется алгоритм оценки рисков, включающий 
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определение профили риска на основе индивиду-
альных предпочтений и финансовых целей, ди-
версификация портфеля по классам активов, гео-
графической и отраслевой принадлежности, регу-
лярный мониторинг и ребалансировка портфеля, 
а также использование стресс- тестирования для 
оценки устойчивости портфеля инвестиций к экс-
тремальным ситуациям.

Проведённый анализ позволил сформировать 
совокупность методов, применяемых для оценки 
рисков при инвестировании частными лицами, 
можно разделить на две группы: динамические 
(учитывающие фактор времени) и статические 
(учётные). Статические методы оценки включа-
ют однопериодные методы основанные на учё-
те точки безубыточности, простой нормы отдачи, 
а также расчёте и сравнении прибыли, издержек 
и доходности. Также, к статическим методам от-
носятся многопериодные методы, учитывающие 
срок окупаемости, суммарный доход и индекс рен-
табельности инвестиций. К динамическим мето-
дам оценки относится оценка чистого дисконтиро-
ванного дохода, индекса доходности, внутренней 

нормы доходности, модифицированной внутрен-
ней нормы доходности и дисконтированного срока 
окупаемости.

Применение данных методов оценки инвести-
ций позволяет провести оценку уровня риска ин-
вестиций для частных лиц, а также осуществить 
последующую классификацию инвестиционных 
рисков по уровнем опасности для каждого объек-
та инвестиций [14].

Классификация инвестиционных рисков, 
по уровням опасности для каждого объекта, в со-
ответствии со спецификой каждого индикаторно-
го блока, может быть проведена с помощью тех-
нологии индикаторного анализа [15].

Индикаторный анализ представляет собой ме-
тод оценки рисков, основанный на использовании 
системы количественных и качественных показа-
телей (индикаторов), которые позволяют оценить 
вероятность возникновения неблагоприятных со-
бытий при осуществлении инвестиций [16]. Схе-
ма технологии индикаторного анализа приведена 
на рисунке 1.

Рис. 1. Схема технологии индикаторного анализа
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Применение предложенной схемы индикаторно-
го анализа (рисунок 1), с учётом использования со-
временных тенденций, опирающихся на автомати-
зацию расчётов с помощью специализированного 
программного обеспечения, использования машин-
ного обучения для прогнозирования инвестицион-
ных рисков, интеграция этих подходов с технологи-
ями анализа больших данных для получения более 
точной результатов, а также применение методов 
искусственного интеллекта для анализа неструкту-
рированных данных, позволит совершенствовать 
оценку инвестиционных рисков частных лиц.

При этом, использование данной схемы со-
вместно с современными технологиями позволит 
обеспечить точность оценки рисков при условии 
регулярного мониторинга индикаторов, корректи-
ровки система индикаторов в соответствии с из-
менением внешней среды, комплексном подходе 
к оценке рисков, учёте специфики географии рас-
положения объекта инвестиций или отрасли кон-
кретного инвестиционного проекта, а также соче-
тании индикаторного анализа с другими методами 
оценки инвестиционных рисков частными лицами.

Обсуждение результатов и заключение

Таким образом, современные подходы к оценке 
рисков при инвестировании частными лицами ха-
рактеризуются комплексным использованием тра-
диционных и инновационных методов. Особое вни-
мание следует уделять цифровым инструментам 
и психологическим аспектам принятия инвестици-
онных решений. Эффективная оценка рисков тре-
бует системного подхода и постоянного совершен-
ствования используемых методик.

Частным инвесторам необходимо постоянно со-
вершенствовать свои навыки в области риск-ме-
неджмента и следить за новыми инструментами 
и методиками оценки рисков. Успешное инвестиро-
вание во многом зависит от способности инвестора 
правильно оценивать и управлять рисками, что де-
лает данный аспект одним из ключевых в процессе 
принятия инвестиционных решений.

Индикаторный анализ является эффективным 
инструментом в системе управления инвестицион-
ными рисками, позволяющим принимать обосно-
ванные решения на основе объективных данных 
и профессиональной оценки различных факторов 
риска.

Литература

1. Абакумова А. В. Современные методы оцен-
ки рисков при принятии инвестиционных ре-
шений // Молодой учёный. –  2023. –  № 19. –  
С. 151–153.

2. Богомолова Е.А., Беринг А. О. Существующие 
подходы к оценке рисков проектов реального 
инвестирования: их достоинства и недостат-
ки // Вестник ГУУ. –  2016. –  № 10. –  С. 47–52.

3. Кричевский М.И., Пупыкин В. В., Засту-
пов А. В. Современные методы оценки рисков 

инвестирования // Вестник молодёжной нау-
ки. –  2018. –  № 4. –  (16). С. 5–9.

4. Трещевский Ю. И. Инвестиции как экономи-
ческая категория: исторический и логический 
анализ // Социально- экономические явления 
и процессы. –  2017. –  № 3. –  С. 239–243.

5. Бромвич М. Анализ экономической эффектив-
ности капиталовложений: пер. с англ. М.: ИН-
ФРА-М, 2016. –  432 с

6. Геворгян З. В. Обоснование привлекательно-
сти инвестиционного проекта // Современные 
научные исследования и инновации. –  2017. –  
№ 4. –  С. 45–53.

7. Мартынова Н. С. Сущность и классификация 
инвестиций // Международный бухгалтерский 
учёт. –  2017. –  № 2. –  С. 26–29.

8. Lance G.N. A general theory of classificatory 
sorting strategies. Hierarchical systems // Comput. 
J. –  2021. –  № 4. –  рр. 373–380.

9. Schroeck G. Risk Management and Value Creation 
in Financial Institutions // Business & Economics. –  
2022. –  № 11. –  рр. 47–85.

10. Ahmad T., Katari P. Explainable AI: Interpreting 
Deep Learning Models for Decision Support // 
Advances in Deep Learning Techniques. –  2024. –  
№ 4. –  рр. 80–108.

11. Pal D.K., Thota S. AI-Assisted Project Management: 
Enhancing Decision- Making and Forecasting // 
J. Artif. Intell. Res. –  2023. –  № 3. –  рр. 146–171.

12. Алексеев М.А., Чечин В. В. Периодизация ме-
тодов принятия инвестиционных решений // 
Вестник НГУЭУ. –  2017. –  № 1. –  C. 134–145.

13. Поляков В.М., Агуларов З. С. Неопределён-
ность и риск инвестиционных проектов // Ми-
кроэкономика. –  2019. –  № 1. –  C. 35–39.

14. Четыркина Н. Ю. Рыночная неопределённость: 
хозяйственный риск и асимметрия информа-
ции // Альманах мировой науки. –  2019. –  № 2 
(28). –  C. 130–132.

15. Андреева В. А., Соколова А. И. Инвестицион-
ные риски // Инновационная наука. –  2018. –  
№ 5. –  С. 29–35.

16. Ибрагимова Н. К. Инвестиционные риски пред-
приятия и системы их управления // Междуна-
родный журнал прикладных наук и технологий 
«Integral». –  2022. –  № 4. –  С. 11–18.

Modern approaches to risk assessMent 
when investing by private individuals

Sorokin I. I.
Belgorod State National Research University

With the globalization of financial markets and the development of 
digital technologies, more and more individuals are involved in in-
vestment activities. At the same time, a key aspect of successful 
investment is sound assessment and risk management. Investment 
risks represent the likelihood of financial losses in the process of 
making investments. At the same time, private investors are char-
acterized by such types of risks as market risks, volatility, liquidity 
risks, credit risks, and rating changes. The analysis made it possible 
to form a set of methods used to assess risks when investing by in-
dividuals, which can be divided into two groups: dynamic and static. 
The application of the proposed indicator analysis scheme, taking 
into account the use of modern trends based on automation of cal-
culations using specialized software, the use of machine learning, 
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the integration of these approaches with big data analysis technol-
ogies, as well as the use of artificial intelligence methods for ana-
lyzing unstructured data, will improve the assessment of investment 
risks of individuals. Thus, modern approaches to risk assessment 
in private investment are characterized by the integrated use of tra-
ditional and innovative methods. Special attention should be paid 
to digital tools and psychological aspects of investment decision- 
making. Effective risk assessment requires a systematic approach 
and continuous improvement of the methods used.

keywords: investments; risk; investment portfolio; risk assessment; 
indicator analysis.
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В статье рассматриваются различные подходы к определе-
нию и анализу понятия бизнес- модели кредитной организа-
ции. Осуществлена систематизация трактовок бизнес- модели 
в рамках стратегического, бухгалтерского подходов на осно-
ве исследований зарубежных и российских авторов. Особое 
внимание уделено сравнению классических стратегических 
моделей (Остервальдер, Тис) и подхода МСФО 9. Разновид-
ность и разнообразие подходов к анализу бизнес- модели об-
уславливается множественностью целей исследования –  будь 
то оценка конкурентных преимуществ, учет финансовых ак-
тивов или надзор за устойчивостью банковского сектора. Вы-
делены особенности интерпретации бизнес- модели в узком 
и широком смысле применительно к деятельности кредитных 
организаций.
Отмечается, что в условиях цифровизации и роста систем-
ных рисков бизнес- модель банка должна рассматриваться как 
динамическая система, интегрирующая элементы создания, 
транслирования и монетизации ценности, а также стратегиче-
ской адаптации к изменяющейся внешней среде.
На основе выделенных и рассмотренных подходов было раз-
работано собственное определение дефиниции «бизнес- 
модель», применительно к кредитной организации.

Ключевые слова: бизнес- модель, кредитная организация, 
стратегический подход, учетный подход, цифровизация.

Несмотря на достаточно широкое распространение 
термина «бизнес- модель», единого определения 
для данной дефиниции так и не сложилось. Анализ 
содержательного аспекта понятия «бизнес- модель» 
требует рассмотрения различных его определе-
ний, представленных в научной литературе. Суще-
ствующее концептуальное разнообразие трактовок 
данного термина свидетельствует об отсутствии 
единой теоретико- методологической базы среди 
исследователей. В рамках академических работ 
авторы, как правило, опираются на те определе-
ния бизнес- модели, которые наиболее полно со-
ответствуют задачам их исследования, что в свою 
очередь ещё больше усложняет общее понимание 
этого феномена 1.

Понятие «бизнес- модель» в последние деся-
тилетия получило широкое распространение как 
в научной, так и в практической плоскости. Однако, 
несмотря на активное применение данного терми-
на в литературе, единая трактовка понятия до сих 
пор отсутствует, что обусловлено его междисци-
плинарной природой и разнообразием исследова-
тельских подходов.

Содержательный анализ данного понятия тре-
бует рассмотрения существующих в научной сре-
де определений, каждое из которых акцентирует 
внимание на различных аспектах. Так, в одних ра-
ботах бизнес- модель рассматривается как способ 
создания и доставки ценности потребителю, в дру-
гих –  как структура, обеспечивающая устойчивость 
функционирования предприятия на рынке.

На раннем этапе (например, у Timmers, 1998) 
бизнес- модель рассматривается в контексте элек-
тронной коммерции как структура взаимодействия 
между участниками, с акцентом на потоки инфор-
мации, ролей и доходов 2. Такой подход закладыва-
ет основу для последующего системного описания 
бизнес- моделей.

В определении Magretta (2002) бизнес- модель 
представляется как повествовательная концеп-
ция, объясняющая, как компания функционирует, 
удовлетворяет потребности клиента и получает 
прибыль 3. Это одна из первых попыток трактовать 
бизнес- модель через призму потребительской цен-
ности и логики монетизации.

Shafer, Smith, Linder (2005) предлагают более 
комплексный подход, подчёркивая связь между 

1 Osterwalder A., Pigneur Y., Tucci C. L. Clarifying Business 
Models: Origins, Present, and Future of the Concept // Communi-
cations of the Association for Information Systems. –  2005. –  Vol. 
16. –  P. 1–25.

2 Timmers P. Business models for electronic markets // Electron-
ic Markets. –  1998. –  Vol. 8, № 2. –  P. 3–8.

3 Magretta J. Why Business Models Matter // Harvard Business 
Review. –  2002. –  Vol. 80, № 5. –  P. 86–92.
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стратегическим выбором и сетевой логикой биз-
неса 1. Они анализируют существующие трактовки 
и предлагают собственную типологию, системати-
зируя ключевые элементы.

Zott и Amit (2008) смещают акцент в сторону 
транзакционной природы бизнес- моделей, под-
черкивая их значение как инструмента взаимодей-
ствия и создания ценности 2, что особенно важно 
в условиях платформенной экономики и развития 
цифровых экосистем.

В свою очередь, Ч. Зотт и Р. Амит рассматри-
вают бизнес- модель как «структуру, отражающую 
способ, посредством которого компания вовлекает 
своих партнеров, создает ценность и генерирует 
прибыль» 3.

В свою очередь, Teece (2010) расширяет рамки 
понимания, связывая бизнес- модель с инновация-
ми и стратегией 4. Он указывает на необходимость 
понимания рыночной среды и механизмов моне-
тизации как ключевых факторов успеха бизнес- 
модели.

Наконец, Hajiheydari и Zarei (2012) рассматрива-
ют бизнес- модель с позиций системной динамики, 
что позволяет применять формализованные мето-
ды анализа к внутренней логике бизнеса 5.

Отдельно хотелось бы отметить подход А. Остер-
вальдера И. Пинье и Ч. Туччи. В нем бизнес- модель 
представляет собой «систему взаимосвязанных 
элементов, описывающую логику создания, до-
ставки и получения ценности» 6.

В целях упорядочивания существующих тракто-
вок, Остервальдер с соавторами провели метаана-
лиз более тридцати определений бизнес- модели 
и предложили классификацию подходов к её ин-
терпретации. Согласно их выводам, основное со-
держание категории сводится к четырём ключевым 
направлениям:
1) как описание архитектуры продукта и потоков 

ценности;
2) как определение функций и ролей в деловой 

сети;
3) как механизм получения доходов и ценообра-

зования;
4) как инструмент стратегического управления.

Авторы настаивают на необходимости раз-
граничения понятий бизнес- модель, стратегия 

1 Shafer S. M., Smith H. J., Linder J. C. The power of business 
models // Business Horizons. –  2005. –  Vol. 48, № 3. –  P. 199–207.

2 Zott C., Amit R. Business Model Design: An Activity System 
Perspective // Long Range Planning. –  2010. –  Vol. 43, № 2–3. –  
P. 216–226.

3 Zott C., Amit R., Massa L. The Business Model: Recent Devel-
opments and Future Research // Journal of Management. –  2011. –  
Vol. 37, № 4. –  P. 1019–1042.

4 Teece D. J. Business Models, Business Strategy and Innova-
tion // Long Range Planning. –  2010. –  Vol. 43, № 2–3. –  P. 172–
194

5 Hajiheydari N., Zarei B. Developing and manipulating business 
models applying system dynamics approach // Journal of Modelling 
in Management. –  2012. –  Vol. 8, № 2. –  P. 155–170.

6 Osterwalder A., Pigneur Y., Tucci C. L. Clarifying Business 
Models: Origins, Present, and Future of the Concept // Communi-
cations of the Association for Information Systems. –  2005. –  Vol. 
16. –  P. 1–25.

и бизнес- процесс. Если стратегия отвечает за по-
зиционирование компании на рынке, а бизнес- 
процессы описывают операционную реализацию 
задач, то бизнес- модель выступает связующим 
звеном между ними, определяя логическую струк-
туру создания, доставки и извлечения ценности.

На основе проведённого анализа была пред-
ложена структурированная модель, включающая 
девять взаимосвязанных элементов, отражающих 
ключевые аспекты функционирования бизнеса.
1. Сегменты потребителей.
2. Ценностное предложение.
3. Каналы дистрибуции.
4. Взаимоотношения с клиентами.
5. Потоки доходов.
6. Ключевые ресурсы.
7. Ключевые виды деятельности.
8. Ключевые партнёрства.
9. Структура затрат.

Данная модель легла в основу разработанно-
го впоследствии широко известного инструмента 
Business Model Canvas, который получил широкое 
распространение как в академических кругах, так 
и в сфере бизнес- практики.

Особое внимание авторы уделяют междисци-
плинарному характеру бизнес- модели, подчёрки-
вая её применимость в контексте предпринима-
тельства, инновационного менеджмента, цифро-
вых технологий и проектного управления. Бизнес- 
модель рассматривается ими не только как инстру-
мент описания текущей деятельности компании, 
но и как метод конструирования и тестирования 
новых бизнес-идей.

Таким образом, исследование Остервальдера, 
Пинье и Туччи не только систематизировало суще-
ствующие подходы, но и предложило унифициро-
ванную и логически целостную структуру, что по-
зволило вывести концепцию бизнес- модели на но-
вый теоретико- практический уровень

Рассматривая понятие «бизнес- модель» непо-
средственно к кредитным организациям, необходи-
мо учитывать ряд особенностей, присущих данным 
институтам отличным от других коммерческих ор-
ганизаций. Так А. Е. Ушанов и И. И. Васильев опре-
деляют бизнес- модель КО в широком смысле как 
характеристику набора инструментов и действий, 
с помощью которых он в состоянии реализовать 
стратегию своего выживания и устойчивого разви-
тия в конкурентной среде 7.

В узком смысле как совокупность элемен-
тов, составляющих основу банковского бизне-
са (модель бизнес- деятельности, модель бизнес- 
менеджмента, модель обеспечения бизнеса и мо-
дель обслуживания), а также внутренние и внешние 
взаимосвязи между ними, направленные на удов-
летворение потребностей клиентов, определение 
порядка комбинирования ресурсов и выбор целе-
вых сегментов рынка, извлечение экономических 

7 Васильев, И.И., Модели и технологии банковской дея-
тельности: учебник / И. И. Васильев, А. Е. Ушанов,; под ред. 
О. И. Лаврушина. –  Москва: КноРус, 2022. –  215 с.).
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выгод из проводимых операций и эффективное 
управление стоимостью банка 1.

Ряд международных и национальных органи-
заций также дали свою классификацию бизнес- 
моделей. Так МСФО определяют бизнес –  мо-
дель как способ, с помощью которого организа-
ция управляет своими финансовыми активами 
в рамках определённой стратегии, направленной 
на достижение конкретных целей –  таких как по-
лучение денежных потоков, продажа активов или 
их удержание до погашения 2. Классификация 
бизнес- моделей в рамках IFRS 9 не носит страте-
гического или управленческого характера в клас-
сическом понимании термина. В данном контексте 
бизнес- модель отражает фактическое поведение 
компании в отношении управления финансовыми 
активами, а не формализованную стратегию или 
ценность. Основное назначение классификации –  
определить метод оценки и учёта финансовых ин-
струментов, исходя из которого формируется три 
основные модели:

В соответствии с положениями IFRS 9, финансо-
вые активы классифицируются на основании двух 
критериев:
1) характера договорных денежных потоков (пла-

тежи только по основной сумме и процентам);
2) бизнес- модели, в рамках которой осуществля-

ется управление активами.
Стандарт выделяет три базовые бизнес- модели, 

каждая из которых предполагает соответствующую 
методику бухгалтерского учета и оценки финан-
совых инструментов. Ниже приведено подробное 
описание каждой модели.
1. Бизнес- модель «удержание для получения де-

нежных потоков».
Данная модель применяется в случае, если 

целью управления активами является получение 
договорных денежных потоков (основной суммы 
и процентов) в течение срока действия финансово-
го инструмента. Такой подход характерен для кон-
сервативных стратегий, ориентированных на мини-
мизацию риска и долгосрочное удержание активов 
до погашения.

Согласно п. 4.1.2 стандарта, активы, соот-
ветствующие данной модели, подлежат оценке 
по амортизированной стоимости, при условии, что 
характер денежных потоков отвечает требовани-
ям «SPPI-теста» (solely payments of principal and in-
terest). Продажа активов в рамках данной модели 
допускается лишь в исключительных обстоятель-
ствах (например, ухудшение кредитного риска или 
структурные изменения в управлении ликвидно-
стью), и не должна быть регулярной практикой. 
Примерами данных активов могут быть: кредиты, 

1 Васильев, И.И., Модели и технологии банковской дея-
тельности: учебник / И. И. Васильев, А. Е. Ушанов,; под ред. 
О. И. Лаврушина. –  Москва: КноРус, 2022. –  215 с.).

2 Международный стандарт финансовой отчетности (IFRS) 
9 «Финансовые инструменты»: утверждён приказом Минфи-
на России от 27.06.2016 № 98н (в ред. от 18.01.2017) // Офиц. 
перевод Минфина РФ. –  URL: https://minfin.gov.ru/common/up-
load/library/2017/02/main/MSFO_IFRS_9_1.pdf (дата обращения: 
14.01.2025).

ипотечные ценные бумаги, облигации, предназна-
ченные для удержания до срока погашения.
2. Бизнес- модель «удержание и продажа».

В рамках данной модели организация управля-
ет активами одновременно с целью получения до-
говорных денежных потоков и их возможной по-
следующей продажи, что отражает более гибкий 
подход к управлению портфелем, при котором ком-
пания может адаптироваться к рыночным условиям 
и изменению внутренних потребностей.

Пункт 4.1.2А стандарта предусматривает, что 
активы, классифицированные по данной бизнес- 
модели, должны оцениваться по справедливой сто-
имости через прочий совокупный доход (FVOCI). 
При этом все процентные доходы, а также убытки 
от обесценения отражаются в прибыли или убыт-
ке, в то время как изменения справедливой стои-
мости накапливаются в прочем совокупном доходе 
до момента реализации. Примерами могут служить 
инвестиционные портфели, облигации, используе-
мые в управлении ликвидностью.
3. Прочие бизнес- модели (в том числе торговля).

Если деятельность организации не соответству-
ет ни одной из двух вышеуказанных моделей, при-
меняется классификация по остаточному принци-
пу. Такая бизнес- модель предполагает, что активы 
удерживаются с целью получения прибыли от коле-
баний их справедливой стоимости, а не получения 
договорных денежных потоков.

Согласно п. 4.1.4 стандарта, финансовые акти-
вы в этом случае подлежат оценке по справедли-
вой стоимости через прибыль или убыток (FVTPL). 
К таким активам относятся торговые портфели, 
производные инструменты, краткосрочные спеку-
лятивные вложения.

Таким образом, концепция бизнес- моделей в рам-
ках IFRS 9 ориентирована не на стратегическое пози-
ционирование или маркетинговую логику, как это ха-
рактерно для управленческих трактовок, а на реаль-
ное поведение организации в отношении управления 
финансовыми активами. Бизнес- модель в этом кон-
тексте –  это инструмент классификации активов, обе-
спечивающий выбор корректной методологии учёта 
в зависимости от цели владения.

Подобный подход способствует повышению 
прозрачности финансовой отчетности, её соответ-
ствию экономической сущности операций и адек-
ватному отражению рисков, связанных с активами. 
Тем не менее, важно отметить, что понятие бизнес- 
модели в IFRS 9 используется в узком прикладном 
смысле и не охватывает управленческую и иннова-
ционную логику, характерную для стратегического 
менеджмента.

Таким образом, можно сделать вывод, что срав-
нение стратегических и бухгалтерских подходов 
к определению бизнес- модели демонстрирует прин-
ципиальные различия как в целевом назначении, 
так и в структуре понятия. В стратегическом менед-
жменте (в частности, в моделях Остервальдера и Ти-
са) бизнес- модель рассматривается как всеобъемлю-
щая система, описывающая способ функционирова-
ния организации, создание и монетизацию ценности, 
а также логическую взаимосвязь между ключевыми 
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элементами бизнеса: клиентами, продуктами, кана-
лами, партнёрами и источниками доходов. Концепция 
бизнес- модели в МСФО 9 –  это регулятивный инстру-
мент, тогда как в стратегическом менеджменте она 
выступает как инновационная и предприниматель-
ская конструкция

Все описанные подходы к определению поня-
тия «бизнес- модель», несмотря на различия целе-
вого назначения исследования, в рамках которого 
они были даны, обладают рядом фундаментальных 
свой ств, характеризующих данную дефиницию как 
бизнес- модель (рис. 1).

Рис. 1. Фундаментальные характеристики бизнес- модели

Источник: составлено автором.

1. Создание ценности –  одним из центральных 
свой ств бизнес- модели является способность 
организации создавать ценность –  экономиче-
скую, социальную, потребительскую, что мо-
жет включать разработку конкурентоспособ-
ного продукта/услуги, формирование уникаль-
ного предложения, способного удовлетворить 
определённые потребности целевой аудито-
рии. Процесс создания ценности опирается 
на ресурсы, компетенции, технологии и орга-
низационные процессы компании.

2. Транслирование ценности клиенту –  Ценность, 
созданная организацией, должна быть донесе-
на до потребителя посредством соответствую-
щих каналов взаимодействия, упаковки, дис-
трибуции и коммуникации. Данное свой ство 
бизнес- модели включает в себя организацию 
клиентского опыта, выбор каналов продаж (он-
лайн/оффлайн), построение сервисной модели 
и управление взаимоотношениями с клиента-
ми.

3. Монетизация ценности –  бизнес- модель долж-
на не только создавать и передавать ценность, 
но и обеспечивать механизм извлечения при-
были. Монетизация представляет собой спосо-
бы, с помощью которых компания присваива-
ет часть создаваемой ценности в виде дохода 
или маржи.

4. Стратегическая логика –  бизнес- модель долж-
на быть согласована со стратегическими целя-
ми компании и отвечать на вопрос: каким обра-
зом организация намерена достигнуть устой-
чивого конкурентного преимущества. Страте-
гическая логика позволяет интегрировать мо-
дель с внешней средой, учитывать поведение 
конкурентов, регулирование, макроэкономику 
и изменения в предпочтениях потребителей.

5. Структура и архитектура –  каждая бизнес- 
модель имеет определённую внутреннюю ар-
хитектуру, включающую компоненты, связи 
и процессы, обеспечивающие её функциони-

рование. Структурная логика модели должна 
быть стабильной, но при этом гибкой к адапта-
ции, особенно в эпоху цифровизации.
При этом важно отметить, что современный 

этап развития экономики характеризуется стре-
мительной цифровой трансформацией, которая 
охватывает как производственные, так и сервис-
ные отрасли. В условиях цифровизации традицион-
ное понимание бизнес- модели требует существен-
ной переоценки: цифровые технологии становятся 
не только инструментом оптимизации процессов, 
но и фактором, радикально трансформирующим 
саму структуру ценности, логистику, каналы мо-
нетизации и стратегические ориентиры компании.

При этом особенно актуализируется тема ри-
сков. Однако ни в одном приведённом подходе те-
ма рисков не была учтена. В связи с чем сформи-
руем собственное определение бизнес –  модели 
кредитной организации.

Бизнес- модель (КО) –  это совокупность взаи-
мосвязанных особой иерархией элементов, опре-
деляющая процесс создания, «трансляции» и мо-
нетизации ценностного предложения клиенту, 
и, включающая архитектуру продуктов и услуг, 
способ взаимодействия с контрагентами, структу-
ру привлечения и размещения капитала, механизм 
управления рисками, а также способы извлече-
ния прибыли и обеспечения устойчивого развития 
в конкурентной среде.

Таким образом, в рамках настоящей работы бы-
ли систематизированы основные подходы к опре-
делению понятия «бизнес- модель», учитывающие 
как стратегический, так и прикладной (учётный 
и надзорный) характер данной дефиниции.

Анализ показал, что универсального определе-
ния бизнес- модели не существует: в стратегическом 
менеджменте она трактуется как логика создания 
и извлечения ценности (Остервальдер, Тис), в рам-
ках МСФО 9 –  как способ управления финансовыми 
активами. Дополнительно были рассмотрены подхо-
ды российских исследователей, выделяющих узкий 
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(операционный) и широкий (стратегический) уровни 
понимания бизнес- модели кредитной организации.

Проведённое исследование позволило сделать 
вывод о том, что бизнес- модель банка необходи-
мо рассматривать как динамическую, адаптив-
ную и многоуровневую систему, которая не только 
определяет внутреннюю организацию процессов, 
но и обеспечивает устойчивость банка в услови-
ях внешней нестабильности. На основе обобщения 
существующих подходов предложено авторское 
определение бизнес- модели, отражающее специ-
фику кредитных организаций в цифровую эпоху.

Результаты исследования могут быть полезны 
для дальнейшего теоретического осмысления дан-
ной категории, а также при разработке и адапта-
ции бизнес- моделей банков в условиях цифровой 
трансформации, роста системных рисков и изме-
нения поведения потребителей финансовых услуг.
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ApproAches to defining the business model 
of A credit institution

Stepanov G. V., Shatalova E. P.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The article considers various approaches to defining and analyzing 
the concept of a credit institution’s business model. The systemati-
zation of interpretations of the business model within the framework 
of strategic and accounting approaches is carried out based on re-
search by foreign and Russian authors. Particular attention is paid to 
the comparison of classical strategic models (Osterwalder, Teece) 
and the IFRS 9 approach. The variety and diversity of approaches 
to business model analysis is determined by the multiplicity of re-
search objectives –  be it an assessment of competitive advantages, 
accounting for financial assets or supervision of the stability of the 
banking sector. The features of interpreting the business model in 
a narrow and broad sense are highlighted in relation to the activities 
of credit institutions.
It is noted that in the context of digitalization and the growth of sys-
temic risks, the bank’s business model should be considered as 
a dynamic system integrating elements of value creation, transmis-
sion and monetization, as well as strategic adaptation to a changing 
external environment. Based on the identified and considered ap-
proaches, our own definition of the definition of «business model» 
was developed, as applied to a credit institution.

Keywords: business model, credit institution, strategic approach, 
accounting approach, digitalization.
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Оценка справедливой стоимости структурных облигаций на российском 
рынке методом Монте- Карло

Столбов Игорь Алексеевич,
аспирант, Санкт- Петербургский государственный 
электротехнический университет «ЛЭТИ» имени 
В. И. Ульянова
E-mail: igor.st2000@mail.ru

В статье рассматривается оценка справедливой стоимости 
структурных облигаций на российском финансовом рынке 
с использованием метода Монте- Карло. Цель исследования 
заключается в анализе рисков и расчете справедливой стои-
мости структурных облигаций в условиях высокой волатильно-
сти и неопределенности, характерных для российского рынка. 
Методология исследования основана на применении метода 
Монте- Карло для моделирования различных сценариев раз-
вития рыночных условий. Результаты исследования показали, 
что облигации Сбербанка, как правило, недооценены, в то вре-
мя как облигации ВТБ переоценены рынком. Также был сде-
лан вывод, что высокая волатильность базовых активов суще-
ственно влияет на справедливую стоимость облигаций, снижая 
вероятность выполнения условий для выплаты купонов и воз-
врата номинала. В то же время облигации с менее волатиль-
ными активами, возможностью досрочного погашения и более 
длинным сроком погашения демонстрируют более высокую 
справедливую стоимость, что делает их более привлекатель-
ными для инвесторов. Это подчеркивает необходимость вне-
дрения инструментов для более точной оценки справедливой 
стоимости структурных облигаций с учетом текущей рыночной 
конъюнктуры и исторических данных.

Ключевые слова: структурные продукты, справедливая сто-
имость структурных облигаций, методы оценки, финансовый 
рынок, финансовый анализ, метод Монте- Карло.

Введение

Современный финансовый рынок может предло-
жить инвесторам различные инструменты, среди 
которых структурные облигации занимают особое 
место благодаря их способности сочетать в се-
бе фиксированный доход с потенциалом участия 
в росте фондового рынка. Однако вместе с этим 
они могут также сочетать и потенциальные риски, 
связанные с котировками базовых активов. В ус-
ловиях нестабильности и высокой волатильности 
российского финансового рынка оценка справед-
ливой стоимости таких инструментов приобретает 
особую значимость.

Структурные облигации представляют собой 
сложные финансовые продукты, доходность кото-
рых зависит от динамики базовых активов, таких 
как акции, индексы или корзины ценных бумаг. 
Это делает их привлекательными для инвесторов, 
стремящихся диверсифицировать свои портфе-
ли и получить доступ к потенциально высокой до-
ходности при ограниченном риске, однако слож-
ность структуры и зависимость от большого коли-
чества рыночных факторов требуют применения 
продвинутых методов оценки для определения их 
справедливой стоимости. Несмотря на то, что дан-
ный инструмент является хорошей альтернативой 
классическим облигациям и акциям, на текущий 
момент у инвесторов без специального образова-
ния или теоретических знаний практически отсут-
ствует возможность корректно оценить справедли-
вую стоимость структурных облигаций, а также все 
риски, которые им присущи, что создает дополни-
тельные препятствия для развития данного рынка.

Одним из наиболее эффективных методов 
оценки таких инструментов является метод Монте- 
Карло. Он позволяет моделировать большое коли-
чество возможных сценариев развития рыночных 
условий и оценивать распределение вероятных ис-
ходов. В контексте структурных облигаций метод 
Монте- Карло позволяет учесть неопределенность 
и риски, связанные с изменением цен на базовые 
активы, а также оценить возможные сценарии вы-
плат по облигациям.

Целью данного исследования является оцен-
ка рисков и справедливой стоимости структурных 
облигаций на российском рынке в условиях нео-
пределенности с использованием метода Монте- 
Карло. Результаты исследования позволят луч-
ше понимать риски и потенциальную доходность 
структурных облигаций, а также принимать более 
обоснованные инвестиционные решения. Кроме 
того, применение метода Монте- Карло в контексте 
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российского рынка внесет вклад в развитие мето-
дологии оценки сложных финансовых инструмен-
тов в условиях высокой волатильности и неопре-
деленности.

Литературный обзор

Анализ справедливой стоимости структурных про-
дуктов с использованием метода Монте- Карло яв-
ляется достаточно распространенной практикой 
в научных исследованиях ученых из разных стран. 
В частности, в исследовании, проведенном Денгом, 
Хассоном и МакКанном было продемонстрировано 
четыре подхода к оценке структурных продуктов, 
включая имитационное моделирование методом 
Монте- Карло, при этом именно этот метод исполь-
зовался для моделирования будущих значений фи-
нансовых инструментов и сравнили его преимуще-
ства и недостатки с другими методами [7]. Также 
к данному методу в своих исследованиях прибегал 
Фабоцци, который рассматривал рынок структурных 
финансовых продуктов с точки зрения инвестора 
[8]. Он проанализировал различные аналитические 
методы, включая метод Монте- Карло, для оценки 
справедливой стоимости структурных продуктов 
и управления рисками. Фабоцци пришел к выводу 
о необходимости использования сложных моде-
лей для точной оценки стоимости и минимизации 
рисков. Ли и Лин в своей работе также применяли 
метод Монте- Карло для оценки структурных нот 
с учетом кредитного риска, причем они в дополне-
ние использовали модели CIR и GJR-GARCH для 
прогнозирования безрисковой ставки и волатильно-
сти, что позволило более точно оценить справедли-
вую стоимость структурных облигаций [10]. Также 
в работе над данным вопросом нельзя не отметить 
работы Чена и пр. [6] и Ч. Котадиа [9], которые так-
же применяют метод Монте- Карло для оценки спра-
ведливой стоимости структурных продуктов, при 
этом в работах данных авторов дополнительно было 
проанализировано влияние компонентов опционов 
на цену структурных продуктов.

На российском рынке исследования в области 
структурных облигаций также активно развивают-
ся. Юсифов Санан Ильгар оглы в своей работе ис-

следовал эффективность структурных продуктов 
типа автоколл на рынке США. В статье проводи-
лась оценка теоретической стоимости ряда струк-
турных продуктов с одним базисным активом типа 
автоколл, используя модель геометрического броу-
новского движения и метод Монте- Карло. Исследо-
вание показывало, что структурные продукты с оп-
цией досрочного погашения можно считать эффек-
тивным инструментом инвестирования с показате-
лями доходности к риску, сопоставимыми с рынком 
акций [5]. В отличие от предыдущего автора Матве-
ев, Положишникова и Черничин проанализировали 
российский рынок биржевых структурных облига-
ций, применяя метод Монте- Карло для моделиро-
вания различных сценариев и оценки справедли-
вой стоимости [2]. В будущем данные авторы углу-
били анализ, сосредоточившись на структурных 
облигациях без защиты капитала, при этом так же 
используя метод Монте- Карло для моделирования 
различных сценариев и оценки справедливой сто-
имости [1], поскольку это позволяет более точно 
оценить стоимость облигаций в условиях неопре-
деленности. При этом стоит отметить, что исследо-
вания в области оценки справедливой стоимости 
структурных облигаций на российском рынке пока 
не имеют обширного охвата, что подчеркивает ак-
туальность исследования. Чтобы применить метод 
Монте- Карло для анализа справедливой стоимости 
структурных облигаций, необходимо понимать его 
ключевые принципы и особенности, которые будут 
рассмотрены в следующем разделе.

Материалы и методы

Проанализировав исследования других авторов, 
для оценки справедливой стоимости структурной 
облигации был использован метод Монте- Карло, 
поскольку он позволяет оценить различные будущие 
состояния рынка, сформированные путем модели-
рования потенциальной динамики базовых активов. 
Для данного исследования были отобраны 10 обли-
гаций крупнейших банков- эмитентов структурных 
облигаций: ВТБ и Сбербанк. Ключевые условия 
по выбранным структурным облигациям приведе-
ны в таблице 1.

Таблица 1. Условия структурных облигаций

Облигация Базовые активы Дата выпуска
Дата погаше-

ния
Ставка, % го-

довых
Гарантия 
выплат

Защита но-
минала

ВТБ С‑1–252 SBER, ALRS, GAZP, MAGN, LKOH 10.04.2023 15.04.2026 20% Нет Нет

ВТБ C‑1–475 SBER, PLZL, GAZP, AFKS, RUAL 02.05.2023 07.05.2026 12,80% Да Нет

ВТБ С‑1–518 GMKN, IRAO, MAGN, NLMK, SMLT 21.08.2023 26.08.2026 20,50% Нет Нет

ВТБ С‑1–662 AFKS, MAGN, NLMK, ROSN, SMLT 20.09.2023 17.09.2025 11% Да Нет

ВТБ С‑1–713 GAZP, IRAO, MAGN, MTSS, SMLT 29.09.2023 25.09.2026 23,50% Нет Нет

ВТБ С‑1–800 [3] ROSN, LKOH, MAGN, SBER, TATN 22.12.2023 18.12.2026 22% Нет Нет

СберИОС 528 LKOH, MTSS, MGNT, PLZL 30.05.2022 08.06.2027 14% Нет Да

СберИОС 660 YDEX, SBER, LKOH 29.11.2024 11.12.2029 36% Нет Да

СберИОС 673 POSI, ASTR, YDEX 14.02.2025 22.02.2030 42% Нет Да

СберИОС 680 [4] YDEX, SBER, LKOH 28.02.2025 10.03.2026 39,60% Нет Да
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В рамках исследования было осуществлено 
100 000 моделирований для корзины акций, которые 
являются базовыми активами по конкретной струк-
турной облигации, чтобы минимизировать влияние 
случайностей в моделированиях. Для каждой акции 
была рассчитана логарифмическая доходность за пе-
риод с января 2015 по апрель 2025 года (при отсут-
ствии торгов с 2015 года использовалась информа-
ция с момента листинга компании на бирже). Далее 
были определены бета-коэффициенты акций к индек-
су МосБиржи и рассчитана ожидаемая доходность 
по модели CAPM, поскольку она является классиче-
ской и широко признанной в финансовой аналити-
ке, позволяя связать доходность актива с рыночными 
факторами. В качестве безрисковой ставки для моде-
ли CAPM была использована прогнозная ключевая 
ставка ЦБ РФ на соответствующий год моделирова-
ния, премия за риск была взята в размере 8,35%, что 
соответствует последним данным Дамодарана для 
российского рынка. Для улучшения точности модели-
рования случайных величин в работе применен метод 
Холецкого. Суть этого метода заключается в разло-
жении ковариационной матрицы на компоненты, что 
позволяет корректно моделировать взаимозависимо-
сти между случайными величинами. В нашем иссле-
довании это дает возможность учитывать сложные 
связи на финансовых рынках и точнее предсказывать 
вероятные сценарии

После осуществления моделирований было про-
анализировано соответствие котировок всех акций 
условиям выплат купонов и досрочного погашения 
по конкретной структурной облигации на каждый 
период оценки. Затем полученные денежные по-
токи были продисконтированы с использованием 
безрисковой ставки на каждый прогнозный год, 
чтобы получить приведенную к текущему момен-
ту стоимость будущих поступлений по структурной 
облигации. Итоговой величиной расчетной спра-
ведливой стоимости считается среднее значение 
приведенных платежей по всем моделированиям 
для каждой структурной облигации.

Результаты

Таблица 2. Результаты оценки справедливой стоимости методом 
Монте- Карло

Рыноч-
ная цена

Расчетная спра-
ведливая стои-

мость

Количество 
симуляций 

с досрочным 
погашением

ВТБ C‑1–475 860,10 821,79 32 914

ВТБ С‑1–252 900,00 792,69 17 583

ВТБ С‑1–518 777,50 390,33 3 997

ВТБ С‑1–662 995,00 382,49 28

ВТБ С‑1–713 746,10 379,33 4 517

ВТБ С‑1–800 1 000,10 820,82 28 672

СберИОС 528 903,00 1 067,09 0

СберИОС 660 1 040,00 1 234,60 92 373

СберИОС 673 920,00 1 197,37 58 131

СберИОС 680 973,00 997,59 37 778

Как можно заметить в таблице 2, все облига-
ции Сбербанка, основываясь на построенной мо-
дели, можно считать недооцененными, в то время 
как структурные облигации ВТБ переоценены рын-
ком, причем по части из них рыночная цена пре-
вышает справедливую на 50–60% (ВТБ С-1–518, 
ВТБ С-1–662, ВТБ С-1–713), что поднимает вопрос 
о необходимости внедрения инструмента, который 
позволит инвесторам оценить справедливую сто-
имость структурной облигации с учетом текущей 
конъюнктуры рынка, а также исторических данных.

Обсуждение

Для того чтобы проанализировать причины откло-
нений справедливой цены облигаций ВТБ С-1–518, 
ВТБ С-1–662, ВТБ С-1–713, можно обратиться к та-
блице 3, в которой отражены отношения котировок 
на дату моделирования к котировкам на дату начала 
структурной облигации.

Таблица 3. Соотношения котировок акций, являющимися 
базовыми активами по структурным облигациям

Облигация Минимальное соотношение котировок

ВТБ C‑1–475 84%

ВТБ С‑1–252 74%

ВТБ С‑1–518 33%

ВТБ С‑1–662 32%

ВТБ С‑1–713 31%

ВТБ С‑1–800 64%

ИОС 528 85%

ИОС 660 97%

ИОС 673 79%

ИОС 680 89%

Исходя из таблицы, можно заметить, что по об-
лигации ВТБ С-1–662 минимальное соотношение 
котировок составляет всего 32% (по акциям SM-
LT), что, вкупе с погашением в середине сентября 
текущего года делает практически невозможным 
получение купонов по данной облигации и полной 
выплаты номинала (по условиям данной облигации 
номинал выплачивается при условии, если соот-
ношение всех акций к начальным котировкам пре-
вышает 85%). Такая низкая вероятность выполне-
ния условий, связанная с волатильностью базовых 
активов, приводит к значительным отклонениям 
между рыночной и расчетной справедливой сто-
имостью. В частности, высокая волатильность ак-
ций SMLT сильно влияет на результат моделиро-
вания и уменьшает шанс на достижение нужных 
уровней цен для выплаты купонов или возврата 
номинала. Схожая ситуация и с облигациями ВТБ 
С-1–518 и ВТБ С-1–713: в них, несмотря на более 
далекий срок погашения, также присутствуют вы-
соковолатильные акции SMLT, из-за чего справед-
ливая стоимость по ним существенно отличается 
от рыночной. Остальные облигации ВТБ благода-
ря отсутствию высоковолатильных активов отли-
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чаются от рыночной стоимости в среднем на 10%, 
однако все равно стоит отметить переоцененность 
данных структурных облигаций. Наименьшее от-
клонение имеют облигации ВТБ C-1–475, которые 
имеют наибольшее количество сценариев с до-
срочным погашением (за счет наилучшего соотно-
шения котировок на дату оценки), исходя из чего 
можно сделать вывод, что с учетом дисконтирова-
ния в структурных облигациях важно, чтобы была 
возможность досрочного погашения с выплатой 
всех купонов, благодаря чему рыночную стоимость 
можно приравнять к справедливой.

Облигации Сбербанка, наоборот, обладают бо-
лее высоким уровнем вероятности досрочного по-
гашения, что напрямую влияет на их справедли-
вую стоимость. Этот эффект особенно выражен 
для облигаций с более длинным сроком погаше-
ния, где есть больше времени для достижения нуж-
ных уровней цен базовых активов. В связи с этим, 
даже несмотря на текущее снижение котировок 
акций, у инвесторов есть возможность получения 
доходности при досрочном погашении, что, в свою 
очередь, повышает внутреннюю стоимость данных 
инструментов. Например, по облигации СберИОС 
660, в которой доля досрочного погашения в мо-
делированиях превышает 58%, справедливая сто-
имость значительно выше рыночной.

Таким образом, стоит еще раз обратить вни-
мание на то, что оценка справедливой стоимости 
структурных облигаций –  важный момент для рос-
сийского финансового рынка, поскольку структур-
ные облигации являются неплохой альтернативой 
традиционным инструментам. Однако необходимо 
учитывать, что одним из главных рисков в оценке 
является неопределенность рыночных условий. На-
пример, непредсказуемые изменения в экономи-
ческой ситуации или в политической обстановке 
могут существенно изменить стоимость базовых 
активов и, следовательно, стоимость облигации. 
Также стоит учитывать возможность значитель-
ных отклонений в волатильности акций, что может 
привести к большому разбросу в прогнозируемых 
сценариях. Эти факторы должны обязательно учи-
тываться при принятии инвестиционных решений, 
особенно в условиях высокой нестабильности, при-
сущей российскому финансовому рынку.

Заключение

Основываясь на полученных результатах анали-
за справедливой стоимости структурных облига-
ций с использованием метода Монте- Карло, мож-
но сделать несколько ключевых выводов. Прежде 
всего, результаты анализа справедливой стоимо-
сти структурных облигаций методом Монте- Карло 
показали, что на российском рынке наблюдается 
значительная переоцененность облигаций ВТБ, что 
может представлять риски для краткосрочных ин-
весторов. В то же время облигации Сбербанка с их 
высокой вероятностью досрочного погашения, яв-
ляются недооцененными, что делает их более при-
влекательными для долгосрочных инвесторов.

Таким образом, полученные результаты под-
тверждают, что структурные облигации могут быть 
эффективным инструментом инвестирования, 
но для оценки их реальной стоимости и принятия 
обоснованных инвестиционных решений необхо-
димо учитывать множество факторов, включая во-
латильность базовых активов и возможность до-
срочного погашения. В условиях нестабильности 
и высокой волатильности российского финансово-
го рынка применение метода Монте- Карло стано-
вится особенно важным для точной оценки таких 
инструментов. Применение данного подхода в рам-
ках российского рынка финансовых инструментов 
подчеркивает необходимость дальнейшего разви-
тия методологии оценки справедливой стоимости 
структурных облигаций, что позволит инвесторам 
эффективнее учитывать риски и принимать более 
обоснованные решения.
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Fair Value assessment oF structured Bonds 
in the russian market using the monte carlo 
method

Stolbov I. A.
Saint Petersburg State Electrotechnical University named after V. I. Ulyanov

This article examines the fair value assessment of 
structured bonds in the Russian financial market using 
the Monte Carlo method. The purpose of the study is 
to analyze risks and calculate the fair value of struc-
tured bonds in conditions of high volatility and uncer-
tainty typical for the Russian market. The methodology 
of the study is based on the application of the Monte 
Carlo method to model various scenarios for the devel-
opment of market conditions. The results of the study 
showed that Sberbank bonds are generally underval-
ued, while VTB bonds are overvalued by the market. 
It was also concluded that high volatility of underlying 
assets significantly affects the fair value of bonds, re-
ducing the likelihood of meeting the conditions for cou-
pon payment and par value return. At the same time, 
bonds with less volatile assets, early redemption option 
and longer maturity demonstrate a higher fair value, 
which makes them more attractive to investors. This 
emphasizes the need to implement tools for more ac-
curate assessment of the fair value of structured bonds, 
taking into account the current market situation and 
historical data.

keywords: structured products, fair value of structured bonds, valua-
tion methods, financial market, financial analysis, Monte Carlo method.
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финансового корпоративного контроля
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В статье рассматриваются основные тренды в развитии фи-
нансового корпоративного контроля. Отмечаются основные 
направления, которые окажут способствующее влияние для 
повышения точности и достоверности осуществляемого фи-
нансового корпоративного контроля. Также указывается, что 
крайне значимыми являются результаты выявления особенно-
стей повышения эффективности финансового корпоративного 
контроля на предприятиях электроэнергетики, как интенсивно 
развивающейся области, характеризующейся динамизмом 
и спецификой, привлечением использования искусственного 
интеллекта.

Ключевые слова: электроэнергетический сектор, корпорации, 
финансовое управление, управление ресурсами, операцион-
ная эффективность, искусственный интеллект.

Корпоративный финансовый контроль имеет важ-
ное значение и сохраняет свою значимость объекта 
исследований многих отечественных и зарубежных 
исследователей. Происходит формирование каче-
ственно новых финансовых системы, которым будут 
присущи иные механизмы управления и взаимо-
действия. В трансформационных процессах особо 
значимым является корпоративный финансовый 
контроль. Это обусловлено тем, что его особенно-
стью является функционирование в корпорациях 
со значительным количеством дочерних структур, 
которые создают собственные сетевые структуры, 
ответственные за финансирование инвестиций [1].

В целях качественной и эффективной система-
тизации корпоративного финансового контроля не-
обходимо использовать цифровые и платформен-
ные технологии в виде сетецентрического подхода 
к контролю и управлению. В результате формиру-
ется распределенный реестр единого доступа при 
одновременном интегративном участии распреде-
ленных компонентов [2].

Для финансовых директоров, в частности, ИИ яв-
ляется преобразующей силой, расширяющей влия-
ние финансов за пределы обработки цифр до дей-
ствия в качестве ключевого стратегического фактора 
для принятия разумных решений. Тем не менее, со-
гласно вышеуказанному исследованию, менее поло-
вины организаций заявляют, что готовы полностью 
принять и внедрить ИИ. Для финансовых руководите-
лей понимание текущего ландшафта ИИ в финансах 
и своевременных тенденций, формирующих его при-
нятие, имеет решающее значение для модернизации 
функции в их организациях [3].

М. Б. Хоконов указывает: «финансовый кон-
троль стоит на пороге существенной трансформа-
ции как по внутренним причинам развития в по-
следние десятилетия, так и по причинам форми-
рования новых финансовых систем, в которых ему 
только еще предстоит найти свое функциональное 
место. Особое значение в этих грядущих процессах 
будет иметь корпоративный финансовый контроль, 
поскольку его характерной чертой является функ-
ционирование в организациях с большим количе-
ством отделений и филиалов, часто формирующих 
собственные сетевые структуры, которые в сово-
купности контролируют подавляющее количество 
мировой торговли и финансирования инвестиций.

Важным является тот факт, что финансовый 
контроль не должен ограничиваться функциями не-
посредственного контроля за прохождением фи-
нансовых средств, но и привлекать новые источни-
ки финансирования, выявлять те денежные потоки, 
которые могут быть перенаправлены для достиже-
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ния более высокой результативности использова-
ния имеющихся средств.

Также имеет место коррупционная составляю-
щая в виде взаимодействия корпоративных струк-
тур с государственным сектором, что может про-
являться в создании определенных организаций, 
способствующих отводу ряда средств. Корпорации 
обладают способностью привлекать значительные 
инвестиционные средства, которые сократились 
в последние три года (имеются ввиду прямые ино-
странные инвестиции).

Имеются потребности в повышении качества 
финансовых управленческих решений в корпора-
циях. Происходит концентрация капитала и, одно-
временно с этим, региональная диверсификация. 
В результате становятся более вероятными риски 
принятия стратегических и оперативных решений 
в области размещения финансовых средств. Так 
как объемы финансовых средств весьма значи-
тельны, то требуются грамотные меры, при разра-
ботке которых учтены все возможные риски [4].

Следовательно, возрастает потребность в станов-
лении адекватных возрастанию сложности финансо-
вого менеджмента систем внутреннего финансового 
контроля, охватывающего целостный комплекс функ-
циональных бизнес- процессов по всей совокупности 
направлений и программ развития финансов корпо-
раций энергетического сектора. Целесообразно обо-
значить наиболее важные тенденции 2025 года[5]. 
В 2025 году финансовые инструменты на основе ИИ 
обрабатывают счета, согласовывают счета и вводят 
данные с почти идеальной точностью. Например, ин-
струменты роботизированной автоматизации про-
цессов (RPA) на основе ИИ позволяют обрабатывать 
тысячи транзакций одновременно. Эти инструменты 
могут легко интегрироваться с другими системами, 
такими как ERP и CRM, для постоянного обновления 
финансовых записей по всему бизнесу. В то же время 
алгоритмы машинного обучения теперь умеют авто-
матически выявлять аномалии в транзакционных дан-
ных, позволяя компаниям отмечать потенциальные 
человеческие ошибки или мошенничество до того, 
как они станут эскалацией.

Очевидным преимуществом является повыше-
ние производительности и точности финансовых 
операций, но автоматизация также создает более 
масштабный сдвиг, позволяющий финансовым ко-
мандам внедрять инновации и повышать ценность 
на предприятии. Вот вопросы, которые финансо-
вые команды должны задавать себе, чтобы под-
держивать конкурентоспособность бизнеса на ме-
няющихся рынках и по-настоящему стимулировать 
рост. С внедрением автоматизации они становятся 
более реалистичным ежедневным фокусом в фи-
нансовом отделе. «ИИ и МО освобождают бухгал-
терские команды от ручных задач и поддерживают 
усилия финансов по созданию ценности».

Прогнозная аналитика для стратегического 
планирования

Прогностические модели на основе ИИ анализиру-
ют исторические данные, финансовые показатели 

в реальном времени и внешние рыночные тенден-
ции для предоставления индивидуальных, действен-
ных прогнозов. Эти модели позволяют компаниям 
моделировать различные бизнес- сценарии и пла-
нировать заранее, чтобы снизить риски, принимать 
обоснованные решения и извлекать выгоду из воз-
можностей. В настоящее время они также напрямую 
интегрируются с финансовыми и операционными 
данными, делая прогнозирование более распро-
страненной практикой. Например, вместо того, что-
бы полагаться на статические квартальные прогно-
зы, финансовые команды могут использовать ИИ 
для корректировки в реальном времени на основе 
изменений спроса, валютных курсов или геополи-
тических событий. Они могут работать с руководи-
телями других отделов для анализа последствий, 
специфичных для отдела.

Анализ также не ограничивается числами. Ин-
струменты прогнозной аналитики на основе ИИ мо-
гут использовать обработку естественного языка 
для анализа новостей, рыночных отчетов и настро-
ений в социальных сетях, предлагая более полное 
представление о факторах, влияющих на бизнес- 
ландшафт.

Прозрачный, объяснимый ИИ (XAI)

Поскольку ИИ играет все большую роль в принятии 
бизнес- решений, растет потребность в прозрачно-
сти и подотчетности. Объяснимый ИИ (XAI) решает 
эту проблему, позволяя лицам, принимающим ре-
шения, понимать и проверять, как модели ИИ при-
ходят к своим выводам. В отличие от традиционных 
систем ИИ, которые действуют скорее как «черные 
ящики», XAI обеспечивает четкое обоснование, га-
рантируя, что идеи являются как действенными, так 
и заслуживающими доверия.

Ожидается, что рынок XAI вырастет в 2025 году 
и, по прогнозам, более чем удвоится к 2028 году. 
В корпоративных финансах он изменит такие прак-
тики, как кредитный скоринг, управление рисками 
и инвестиционные рекомендации. Например, вме-
сто того, чтобы предлагать простую оценку риска, 
модели XAI будут подробно объяснять конкретные 
факторы, которые повлияли на ее расчет. Такой 
уровень прозрачности укрепляет доверие среди 
финансовых руководителей, а также обеспечива-
ет соблюдение нормативных стандартов и этиче-
ских норм. Проливая свет на процессы принятия 
решений с помощью ИИ, XAI позволяет организа-
циям ответственно внедрять ИИ, одновременно 
укрепляя доверие между заинтересованными сто-
ронами.

Полностью интегрированные платформенные 
решения

Поскольку ИИ продолжает преобразовывать корпо-
ративные финансы, интегрированные платформен-
ные решения становятся необходимыми для связи 
финансов с остальной частью предприятия. Они 
создают простой поток данных между отделами, 
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объединяя финансы, операции, кадры, маркетинг, 
продажи и цепочку поставок в единую, связную 
систему.

Для финансовых директоров это открывает бо-
лее полное понимание бизнеса и позволяет прини-
мать решения на основе данных, которые являют-
ся финансово обоснованными и операционно со-
гласованными [6]. Например, платформа со встро-
енным ИИ может синхронизировать финансовые 
прогнозы с планированием рабочей силы, обе-
спечивая соответствие уровней укомплектования 
персоналом ожидаемому спросу. Сбои в цепочке 
поставок, выявленные в операциях, могут немед-
ленно информировать о планировании финансо-
вых сценариев.

Ценность такой интеграции заключается в ее 
способности дать финансовым командам возмож-
ность выйти за рамки отчетности и перейти к про-
активному сотрудничеству. Учитывая, что более по-
ловины финансовых директоров (51%) полагаются 
как на финансовые, так и на нефинансовые данные 
для принятия решений, интегрированное решение 
является обязательным для современных корпора-
тивных финансовых команд.

Преобразовательная сила ИИ в корпоративных 
финансах наиболее очевидна в практических при-
ложениях. Эти варианты использования показыва-
ют, как организации используют ИИ для переопре-
деления финансовых процессов в 2025 году. С по-
мощью ИИ корпоративные финансовые команды 
могут систематически выявлять неэффективность 
и внедрять действенные улучшения во всех своих 
операциях. Анализируя рабочие процессы процес-
сов, распределение ресурсов и показатели финан-
совой эффективности в масштабе, ИИ выделяет 
области, в которых можно добиться экономии за-
трат или повышения производительности, что по-
зволяет финансовым командам работать с макси-
мально возможной эффективностью и точностью.

ИИ преобразует бюджетирование и прогнози-
рование в динамический, непрерывный процесс. 
Вместо того чтобы полагаться на статические квар-
тальные обновления, финансовые команды теперь 
могут полагаться на ИИ для корректировки бюд-
жетов и прогнозов в режиме реального времени 
на основе текущих входных данных, таких как ры-
ночные тенденции, колебания доходов или опера-
ционные изменения. В то же время моделирование 
сценариев на основе ИИ дает организациям ряд 
возможных результатов, помогающих им подгото-
виться к непредвиденным обстоятельствам и бы-
стро реагировать на возникающие возможности 
или проблемы.

Способность ИИ анализировать огромные объ-
емы транзакционных данных в режиме реального 
времени производит революцию в обнаружении 
мошенничества. Алгоритмы машинного обучения 
отслеживают закономерности в финансовых тран-
закциях, выявляя аномалии, которые сигнализи-
руют о потенциальном мошенничестве, например, 
необычные места оплаты или аномальные тенден-
ции расходов. Они могут предвидеть мошенниче-

ские схемы, анализируя развивающиеся угрозы 
и исторические данные о мошенничестве. Дей-
ствуя на основе этих данных мгновенно, команды 
могут снизить риски до того, как возникнет финан-
совый ущерб.

Системы ИИ анализируют закономерности де-
нежных потоков, колебания валютных курсов и ры-
ночные данные для оптимизации управления кор-
поративной ликвидностью и максимизации доход-
ности инвестиций. Прогнозная аналитика выявляет 
периоды избытка или дефицита денежных средств, 
помогая казначейским командам принимать сво-
евременные решения об инвестициях или заим-
ствованиях. Кроме того, ИИ может оптимизиро-
вать управление валютным риском, предоставляя 
ценную информацию о стратегиях хеджирования 
и тенденциях обменного курса.

ИИ может вывести оценку кредитного риска 
на новый уровень точности, интегрируя рыночные 
данные в реальном времени с историческими фи-
нансовыми записями. Расширенные алгоритмы 
оценивают кредитоспособность заемщика, ана-
лизируя такие показатели, как история платежей, 
тенденции в отрасли и даже внешние факторы, та-
кие как геополитические риски. В отличие от тра-
диционных кредитных моделей, ИИ адаптируется 
к возникающим рискам, предлагая динамические 
и точные оценки риска. В свою очередь, организа-
ции могут принимать более обоснованные реше-
ния о кредитовании, одновременно снижая подвер-
женность безнадежным долгам.

Хотя преимущества ИИ в корпоративных финан-
сах значительны, внедрение систем ИИ сопряжено 
со своими собственными проблемами. Организа-
ции должны тщательно решать эти препятствия, 
чтобы реализовать весь потенциал ИИ.

Системам ИИ для эффективной работы требу-
ется доступ к огромным объемам данных, что вы-
зывает опасения по поводу конфиденциальности 
и безопасности данных. Обработка конфиденци-
альной информации, такой как платежные рекви-
зиты клиентов, записи транзакций и данные о со-
ответствии, требует надежных протоколов шифро-
вания и соблюдения правил защиты данных, таких 
как GDPR или CCPA. Риск нарушений часто вы-
ше при использовании централизованных систем 
данных, что делает кибербезопасность критически 
важным направлением для организаций, внедряю-
щих ИИ в корпоративных финансах.

Внедрение ИИ часто сопряжено с высокими 
первоначальными затратами, такими как приоб-
ретение программного обеспечения, системная 
интеграция и обучение сотрудников. Для неболь-
ших финансовых групп или организаций с ограни-
ченными ресурсами эти инвестиции могут стать 
препятствием для внедрения. Кривая обучения, 
связанная с эффективным использованием ин-
струментов ИИ, также означает, что финансовые 
специалисты должны приобретать новые навыки, 
что еще больше истощает время и бюджеты. Без 
надлежащего планирования эти факторы могут за-
держать или сорвать инициативы ИИ.
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Многие корпоративные финансовые учрежде-
ния по-прежнему полагаются на устаревшие уста-
ревшие системы для основных операций [7], что 
делает интеграцию передовых решений ИИ слож-
ной задачей. Проблемы совместимости, хранили-
ща данных и фрагментированные рабочие процес-
сы могут усложнить процесс внедрения. Организа-
циям часто приходится инвестировать в значитель-
ные обновления ИТ или решения промежуточно-
го программного обеспечения, чтобы преодолеть 
разрыв между новыми технологиями ИИ и суще-
ствующими системами, что увеличивает как стои-
мость, так и сложность. Именно здесь преимуще-
ство платформ со встроенным ИИ становится бо-
лее очевидным, поскольку такие решения обходят 
необходимость сложной интеграции.

Внедрение ИИ в корпоративные финансы требу-
ет культурного сдвига в организации [8]. Сотрудни-
ки могут сопротивляться внедрению ИИ из-за стра-
ха потерять работу или непонимания его преиму-
ществ. Сопротивление заинтересованных сторон 
может помешать усилиям по внедрению. Руково-
дители должны сосредоточиться на четкой комму-
никации и стратегиях управления изменениями, 
которые подчеркивают, как ИИ будет дополнять, 
а не заменять человеческие роли. Руководители 
финансовых служб должны четко сообщать, как 
ИИ будет дополнять, а не заменять человеческие 
роли.

Системы ИИ должны работать в рамках эти-
ческих нормативных требований, что может быть 
сложным в такой жестко регулируемой области, 
как корпоративные финансы. Обеспечение соот-
ветствия решений, принимаемых на основе ИИ, 
стандартам соответствия по борьбе с отмывани-
ем денег (AML), налоговой отчетности и раскры-
тию финансовой информации требует тщательного 
надзора. Организации также должны решать про-
блемы, связанные с алгоритмической предвзято-
стью или прозрачностью –  ключевым фактором 
при выборе решения на основе ИИ. Интеграция 
приложений ИИ в корпоративные финансы больше 
не является необязательной; она формирует спо-
соб планирования, работы и внедрения инноваций 
в бизнесе. В 2025 году ИИ позволяет финансовым 
группам не только идти в ногу с требованиями бы-
стро меняющегося рынка, но и оставаться впере-
ди –  оптимизируя процессы, раскрывая более глу-
бокие знания и обеспечивая стратегическую цен-
ность. Эффективное использование ИИ не прихо-
дит автоматически.

Наиболее эффективные внедрения сочетают 
в себе технологию и человеческий опыт, исполь-
зуя ИИ для его скорости и точности, полагаясь 
на опытных финансовых специалистов для кон-
текста и суждений. В то же время, преодоление 
проблем ИИ требует дальновидности и надежных 
партнеров. ИИ может выйти за рамки инструмен-
та повышения эффективности и стать стратегиче-
ским партнером в достижении долгосрочного фи-
нансового успеха. Компании, которые примут эту 
эволюцию, будут иметь больше возможностей для 

процветания в условиях все более сложной и дина-
мичной глобальной экономики

Приоритет в финансовом секторе имеет так на-
зываемый распределенный реестр общего поль-
зования, обеспечивающий интеграцию множества 
распределенных узлов в единую самоуправляемую 
сеть. Преимуществом является функция блочной 
записи всех транзакций с последующим размеще-
нием на различных компьютерах и доступом к ним 
всех участников отношений [9].

Формирование на данной базе платформы об-
щенациональной системы финансового контроля 
со структурными приоритетами корпоративного 
сектора объединяет всех участников с различными 
интересами. Ранее подобные схемы предлагались 
для других сфер, в частности образования.

Эта технология, идентифицируемая еще как 
блокчейн, отличается потенциалом всеобщности 
и обеспечения неизменности осуществляемых за-
писей, что представляет собой особый интерес 
для развития финансового контроля своей пол-
нотой информации. В целом использование рас-
пределенного реестра обеспечивает выполнение 
финансовым контролем исходной функции обе-
спечения приоритета воспроизводственных ин-
тересов. Органическим дополнением цифровых 
технологий в потенциале становления новых фи-
нансовых систем может стать сетецентрическое 
управление. Как следствие, обеспечивается высо-
кая степень ситуационного информирования всех 
звеньев организации вне зависимости от ее на-
хождения, включая зарубежное территориальное 
размещение. В результате, выносимые решения 
оптимизируются. Преимущество состоит в децен-
трализованности и распределенности полномочий, 
что не допускает жесткой иерархии в финансовом 
управлении.

Кроме того, сетецентрическое управление име-
ет конкурентные преимущества, связанные с ин-
формационным превосходством. В совокупности, 
благодаря указанным инструментам, корпоратив-
ный контроль трансформируется в новую сферу 
взаимодействия элементов финансовой системы. 
Подобный приоритет развития обеспечивает базу 
для доминирования интересов национального вос-
производства и поступление необходимых финан-
совых средств.
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The article examines the main trends in the development of financial 
corporate control. The main areas that will have a positive impact 

on improving the accuracy and reliability of the financial corporate 
control are noted. It is also indicated that the results of identifying the 
features of increasing the efficiency of financial corporate control at 
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the involvement of artificial intelligence.
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Современное состояние и тенденции российского рынка цифровых 
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В статье рассматривается российский рынок цифровых фи-
нансовых активов в контексте его формирования и развития 
в период 2024–2025 годов. Анализируются институциональные 
и правовые аспекты данного сегмента финансового рынка, 
особое внимание уделяется структуре рынка: роли ключевых 
участников, в том числе эмитентов, операторов информаци-
онных систем, технологическим особенностям цифровых фи-
нансовых активов, а также их отличиям от традиционных цен-
ных бумаг. В работе исследуются динамика количественных 
показателей рынка, а именно объемов размещения выпусков 
цифровых финансовых активов в период 2024–2025 годов, из-
менения в отраслевой и институциональной структуре. Особое 
внимание уделяется роли цифровых финансовых активов на-
ряду с традиционными инструментами корпоративного финан-
сирования.

Ключевые слова: цифровые финансовые активы, цифровые 
права, российский рынок цифровых финансовых активов, опе-
ратор информационной системы, оператор обмена, распреде-
ленный реестр.

Введение

Одним из глобальных трендов развития экономи-
ческих систем в современных условиях является 
цифровизация, охватившая абсолютно все сферы 
жизни современного общества [1]. Цифровизацию 
воспринимают как объективный, но вместе с тем 
крайне неоднозначный и противоречивый процесс, 
последствия которого до конца пока невозможно 
спрогнозировать и оценить [2]. Лидером цифро-
визации и автоматизации среди отраслей и сфер 
экономики стал финансовый сектор.

Благодаря цифровизации финансовой сферы мо-
дернизируются многие традиционные продукты и тех-
нологии. Например, использование на практике все 
большим числом экономических субъектов больших 
объемов данных, технологий искусственного интел-
лекта и других цифровых технологий стало ключевым 
фактором оптимизации многих современных бизнес- 
процессов. Вследствие этого постоянно совершен-
ствуется не только отдельные бизнес- процессы, 
но и весь сектор финансовых услуг [3].

Формирование новой глобальной финансовой 
архитектуры напрямую связано с поступательным 
развитием рынка цифровых финансовых активов 
(ЦФА) как одного из ключевых факторов модерни-
зации национальной и глобальной экономических 
систем. Актуальность исследования российского 
рынка ЦФА обусловлена стремительным развити-
ем нового сегмента финансового рынка и его воз-
растающей ролью в системе корпоративного фи-
нансирования. В Российской Федерации эти про-
цессы институционально закреплены в Стратегии 
развития информационного общества на 2017–
2030 годы, где формирование цифровой экономи-
ки выделено в качестве ключевого элемента обе-
спечения национальных интересов [4].

Цифровые финансовые активы представляют со-
бой инновационный инструмент, сочетающий тех-
нологические преимущества распределенных рее-
стров и официально признанный правовой статус. 
Российский рынок ЦФА, правовые основы которого 
было заложены с принятием Федерального закона 
от 31.07.2020 № 259-ФЗ «О цифровых финансовых 
активах, цифровой валюте и внесении изменений 
в отдельные законодательные акты Российской Фе-
дерации», несмотря на свою относительную моло-
дость, демонстрирует впечатляющие темпы роста, 
что требует комплексного изучения его структурных 
особенностей и динамики развития [5].

Целью данного исследования является всесто-
ронний анализ становления и функционирования 
рынка ЦФА в России за период 2024–2025 годов, 
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включая оценку количественных и качественных 
параметров его развития, изучение отраслевой 
и институциональной структуры, а также опреде-
ление места цифровых активов в системе корпо-
ративного финансирования.

Цифровые финансовые активы: основные 
понятия, виды, особенности

В Российской Федерации сформирована модель 
прямого нормативного регулирования цифровых 
активов, предполагающая их выделение в само-
стоятельный объект регулирования с особым пра-
вовым статусом. Институциональные основы дан-
ного подхода были заложены 1 октября 2019 года 
посредством внесения изменений в Гражданский 
кодекс Российской Федерации (ст. 141.1), где впер-
вые на законодательном уровне было введено поня-
тие цифровых прав с их однозначным отнесением 
к категории имущественных прав [6].

Последовательное развитие нормативной базы 
продолжилось принятием Федерального закона 
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», вступивше-
го в силу 1 января 2020 года, который регламенти-
ровал выпуск и обращение утилитарных цифровых 
прав (УЦП) через специализированные инвести-
ционные платформы, находящиеся под надзором 
Банка России [7].

Следующим шагом стало вступление в силу 
1 января 2021 года Федерального закона № 259-
ФЗ от 31.07.2020 «О цифровых финансовых ак-
тивах, цифровой валюте и внесении изменений 
в отдельные законодательные акты Российской 
Федерации», установившего правовые рамки для 
выпуска и обращения как цифровых финансовых 
активов, так и гибридных цифровых прав (ГЦП) 
в рамках платформ операторов информационных 
систем [5].

Цифровые финансовые активы (ЦФА) –  юриди-
чески закреплённая в Российской Федерации кате-
гория цифровых активов, представляющая собой 
электронные записи в информационной системе 
на базе распределённых реестров, обеспечиваю-
щих криптографическую защиту и неизменность 
данных. Согласно упомянутому выше Федерально-
му закону № 259-ФЗ от 31.07.2020, ЦФА признают-
ся объектом гражданского оборота и удостоверяют 
имущественные права, включая право требования, 
участие в капитале, получение товаров или услуг 
[5].

Рынок ЦФА формируется за счёт взаимодей-
ствия ключевых групп участников, каждый из ко-
торых выполняет специфические функции в про-
цессе эмиссии, обращения и регулирования циф-
ровых активов.

Основными участниками рынка ЦФА являются 
следующие.
– Эмитенты –  юридические лица и индивидуаль-

ные предприниматели (далее –  ИП), выпуска-

ющие цифровые финансовые активы для при-
влечения финансирования.

– Инвесторы –  это физические или юридические 
лица, а также ИП, которые вкладывают свои 
средства в ЦФА с целью получения дохода.

– Операторы информационных систем (ОИС) –  
организации, аккредитованные Банком Рос-
сии, которые обеспечивают техническую ин-
фраструктуру для выпуска, учета и обращения 
ЦФА.

– Оператор обмена ЦФА –  это юридическое ли-
цо, которое обеспечивает заключение сделок 
с ЦФА (купли- продажи, обмена и др.) путём 
сбора и сопоставления встречных заявок на со-
вершение таких сделок.
К функциям оператора обмена ЦФА относятся: 

организация торгов ЦФА; обеспечение заключения 
сделок с ЦФА; контроль за соблюдением правил 
организованных торгов; предоставление участни-
кам торгов доступа к торгам; регистрация сделок 
с ЦФА [8].

В рамках российского законодательства выде-
ляются три основных вида цифровых прав, каж-
дый из которых обладает уникальными характе-
ристиками и сферой применения, а именно: право 
денежного требования, право участия в капитале, 
права по ценным бумагам. Далее представлена та-
блица 1 с подробным описанием основных видов 
ЦФА.

Таблица 1. Основные виды ЦФА

Вид ЦФА Характеристики ЦФА Пример

Денежное 
требование

Требования выплаты 
определенной денеж-
ной суммы от долж-
ника к кредитору 
в установленный срок 
(аналог облигации)

ЦФА на квадратные 
метры. Базовым 
активом выступают 
квадратные метры 
объекта недвижи-
мости, инвесторы 
получают выплату 
с учетом роста цены 
кв.м.

Требование 
передачи 
эмиссионных 
ценных бумаг 
и осущест-
вления право 
по эмиссион-
ным ценным 
бумагам

• Требования передачи 
эмиссионных ценных 
бумаг и реализации 
прав по ним (акции, паи 
и др.).
• Передача потока до-
ходов по эмиссионным 
ценным бумагам (%, 
дивиденды и др.)

ЦФА на акции. Вла-
делец ЦФА получа-
ет права на акции, 
которые торгуются 
на бирже, также он 
может участвовать 
в собрании акци-
онеров и получать 
дивиденды

Право уча-
стия в капита-
ле непу-
бличного 
акционерного 
общества

• Участие в капитале не-
публичного акционер-
ного общества.
• Как альтернатива 
биржевой эмиссии, 
структурирование pre- 
IPO и др.

Выпуск акций непу-
бличный акционер-
ных обществ. ЦФА 
является анало-
гом акций. Только 
в данном случае их 
выпуск организует 
оператор информа-
ционной системы

Источник: составлено автором на основе [5].
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Цифровые финансовые активы в российской 
правовой и экономической системе представляют 
собой цифровые аналоги традиционных финан-
совых инструментов, таких как акции, облигации 
и иные долговые обязательства. Как отмечают 
эксперты, ключевое отличие ЦФА от классических 
ценных бумаг заключается в их технологической 
основе –  они создаются и функционируют на ба-
зе распределённых реестров, преимущественно 
с использованием блокчейн- технологий [9]. Это 
обеспечивает прозрачность операций, криптогра-
фическую защиту данных и неизменность записей 
о транзакциях, что существенно повышает надеж-
ность и снижает риски фальсификации.

Важной особенностью ЦФА является их способ-
ность удостоверять права на различные виды акти-
вов, включая не только финансовые инструменты, 
но и материальные ценности, такие как драгоцен-
ные металлы, а также интеллектуальную собствен-
ность. В отличие от ценных бумаг, выпуск и обра-
щение ЦФА осуществляются посредством смарт- 
контрактов, что автоматизирует процессы переда-
чи прав и минимизирует необходимость посредни-
чества. При этом российская модель регулирова-
ния ЦФА предполагает их выпуск и учет в рамках 
централизованных информационных систем. Это 
отличает российские ЦФА от децентрализованных 
криптовалют, таких как биткоин, и обеспечивает 
дополнительный контроль со стороны регулятора.

Еще одной значимой характеристикой ЦФА явля-
ется отсутствие обязательной регистрации эмисси-
онной документации и раскрытия информации, что 
упрощает процедуру выпуска по сравнению с тради-
ционными ценными бумагами. Однако это же созда-
ет определенные риски для инвесторов, связанные 
с недостаточной прозрачностью некоторых эмитен-
тов. Кроме того, в отличие от публичных блокчейнов, 
используемых в международной практике, россий-
ские ЦФА функционируют преимущественно в рам-
ках приватных (закрытых) распределенных реестров, 
что ограничивает их свободное обращение, но повы-
шает уровень безопасности.

Таким образом, цифровые финансовые акти-
вы в России сочетают в себе черты инновационных 
финансовых инструментов и регулируемых государ-
ством активов. Их развитие демонстрирует попыт-
ку адаптации передовых технологий к особенностям 
национальной экономики, однако дальнейшее вне-
дрение ЦФА потребует решения вопросов, связан-
ных с повышением ликвидности, расширением сфер 
применения и совершенствованием правовой базы.

Статистика рынка цифровых финансовых 
активов

Российский рынок цифровых финансовых акти-
вов ЦФА представляет собой молодой, но исклю-
чительно динамичный сегмент финансового рын-
ка. Находясь на ранней стадии формирования, этот 
рынок уже показывает впечатляющие темпы ро-
ста. За период с I квартала 2024 года по I квартал 
2025 года наблюдается рост количества выпусков 

ЦФА: начавшись с 71 выпуска в начале 2024 года, 
к IV кварталу того же года показатель достиг 386 
выпусков (рис. 1). Однако в I квартале 2025 года 
зафиксировано снижение до 340 выпусков, что мо-
жет свидетельствовать о вступлении рынка в фазу 
консолидации после периода активного роста.

Рис. 1. Динамика объема размещений (млрд руб.) 
и количества выпусков ЦФА (ед.)

Источник: составлено автором на основе [10].

В стоимостном выражении динамика рынка де-
монстрирует еще более существенные изменения. 
Объем размещений вырос с 20,07 млрд руб лей 
в I квартале 2024 года до рекордных 191,87 млрд 
руб лей в III квартале того же года, после чего 
последовала коррекция до 133,29 млрд руб лей 
в IV квартале и 121,63 млрд руб лей в I квартале 
2025 года. Особый интерес представляет анализ 
соотношения количественных и стоимостных по-
казателей. В частности, в III квартале 2024 года 
при двукратном увеличении количества выпусков 
(со 118 до 262) объем размещений также вырос 
вдвое (с 93,60 до 191,87 млрд руб лей), что указыва-
ет на сохранение средней стоимости одного выпу-
ска. Переломный момент происходит в IV квартале 
2024 года: несмотря на рекордное количество вы-
пусков (386 ед.), объем размещения сокращается 
на 30,53%, что отражает существенное уменьше-
ние среднего объема размещений. Эта тенденция 
усиливается в I квартале 2025 года –  сокращение 
количества выпусков на 11,92% сопровождается 
одновременным снижением объема на 8,75%.

Полученные данные позволяют сделать вывод 
о прохождении рынком ЦФА нескольких фаз раз-
вития: от первоначального роста через период бур-
ного расширения к текущей стадии стабилизации. 
При этом наблюдаемая динамика отражает как 
процессы адаптации участников рынка к новому 
финансовому инструменту, так и влияние макроэ-
кономических факторов.

Как отмечалось ранее, рекордные объемы раз-
мещения на рынке ЦФА были зафиксированы в III 
квартале 2024 года. При этом рост в основном был 
обеспечен тремя крупными эмитентами банковского 
сектора: Альфа- Банком, Сбербанком и ВТБ (рис. 2). 
Объем размещения ВТБ увеличился в три раза –  с 20 
до 60 млрд руб., Сбербанк впервые за анализируе-
мый период разместил рекордный объем 47,99 млрд 
руб., а объем размещения Альфа- Банка в III квартале 
2024 года вырос на 20,71% до 55,18 млрд руб. по срав-
нению с предыдущим кварталом. Так, в III квартале 
2024 года всего три выше упомянутых банка обеспе-
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чили 163,17 из 191,87 млрд руб лей общего объема 
размещений, что составило 85,04% рынка. Однако 
к I кварталу 2025 года ситуация начала меняться –  
на первый план вышли новые игроки: ВБРР с объ-
емом размещения 28,4 млрд руб., Промсвязьбанк –  
25,2 млрд руб., также Альфа- Банк сохранил позицию 
лидера с объемом размещения 29,01 млрд руб лей. 
Но несмотря на изменение структуры лидеров рын-
ка сохраняется высокая концентрация на крупнейших 
участниках: по итогам I квартала на 5 крупнейших 
участников приходится 81,58% объема размещения.

Рис. 2. Динамика объема размещений в разрезе 
эмитентов, млрд руб.

Источник: составлено автором на основе [10].

Несмотря на изменение в структуре лидеров, 
доминирующую роль сохраняет банковский сек-
тор, доля которого существенно выросла во II квар-
тале 2024 года и составила 70,52%, а пик составил 
88,73% в III квартале того же года, однако к I кварталу 
2025 года наблюдается некоторое снижение их доли 
до 83,26% (рис. 3). Так, структура российского рын-
ка ЦФА в 2024–2025 годах характеризовалась ярко 
выраженной асимметрией: несмотря на постепенное 
расширение круга эмитентов, банковский сектор со-
храняет доминирующие позиции [11].

Рис. 3. Распределение объема размещения ЦФА 
в разрезе отрасли эмитента (%)

Источник: составлено автором на основе [10].

Анализ динамики рынка ЦФА в России за пе-
риод с I квартала 2024 года по I квартал 2025 года 
выявляет устойчивую тенденцию к преобладанию 
выпусков с кредитным рейтингом эмитента одно-
го из четырех кредитных рейтинговых агентств. 
На протяжении всего исследуемого периода до-
ля ЦФА, выпущенных рейтинговыми эмитентами, 
оставалась исключительно высокой, варьируясь 
от 91,54 до 97,8% от общего объема размеще-
ний (рис. 4). Особенно показательным является 
третий квартал 2024 года, когда на долю рейтин-
говых эмитентов пришлось 187,66 млрд руб лей 

из 191,87 млрд руб лей общего объема размеще-
ний, что составило рекордные 97,80%.

Наблюдаемая динамика свидетельствует о том, 
что российский рынок ЦФА развивается преиму-
щественно как рынок институционального уров-
ня, где доминируют крупные, надежные эмитенты 
с высоким уровнем кредитоспособности.

Рис. 4. Динамика объема размещений (млрд руб.) 
и доля ЦФА с кредитным рейтингом эмитента (%)

Источник: составлено автором на основе [10].

Как отмечалось ранее, все выпуски ЦФА раз-
мещаются на платформах операторов информа-
ционных систем (ОИС). Рынок ЦФА представлен 
15 операторами, 9 из которых участвовали в раз-
мещении выпусков ЦФА в 2024 году. В 2024 году 
список операторов пополнили еще четыре органи-
зации: АО «ТБанк», ООО «Токеник», ООО ВТБ Ка-
питал Трейдинг, АО «МРЦ», а в 2025 году в реестр 
вошло ООО «Компания БКС» [12].

Еще одним субъектом рынка ЦФА является опе-
ратор обмена ЦФА. На данный момент в реестр опе-
раторов обмена Банка России входит два оператора: 
ПАО «Московская Биржа» и ПАО «СПБ Биржа» (по-
следняя пополнила список 21 марта 2024 года).

Российский рынок цифровых финансовых ак-
тивов за период с I квартала 2024 года по I квар-
тал 2025 года продемонстрировал значительную 
трансформацию в распределении выпусков между 
ОИС. Начальный этап развития рынка характери-
зовался выраженной концентрацией одной плат-
формы, а именно Альфа- Банка, который изна-
чально контролировал подавляющую долю рынка, 
а именно 88,02% в I квартале 2024 года (рис. 5). Од-
нако по мере развития рынка наблюдалась посте-
пенная диверсификация, приведшая к формирова-
нию более сбалансированной конкурентной среды.

Рис. 5. Распределение объема размещения ЦФА 
в разрезе операторов информационной системы (%)

Источник: составлено автором на основе [10].
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Ключевой особенностью развития рынка стало 
появление и стремительный рост новых значимых 
игроков, таких как Мастерчейн, Сбербанк, НРД 
и СПБ Биржа. Эти платформы к началу 2025 года 
превратились в серьезных конкурентов. При этом 
Альфа- Банк, несмотря на снижение относительной 
доли, сохранил лидерские позиции, адаптируясь 
к новым рыночным условиям.

Рынок продемонстрировал высокую динамич-
ность и изменчивость: размещения на большинстве 
платформ показывали кратковременные всплески 
активности, сменяющиеся периодами снижения объ-
емов. Особенно показателен пример НРД, который 
за год прошел путь от скромного участника до лидера 
к началу 2025 года с долей 33,78% рынка.

Общая тенденция свидетельствует о переходе 
от первоначальной монополистической модели к бо-
лее конкурентной структуре. При этом сохраняется 
характерная для развивающихся рынков высокая во-
латильность и изменчивость долей участников. К на-
чалу 2025 года сформировалась следующая структу-
ра рынка: группа лидеров (Альфа- Банк, НРД, Токеон) 
обеспечивает 89,73% объема размещений.

Такая динамика среди ОИС отражает общие 
закономерности становления цифровых финан-
совых рынков, где первоначальная концентрация 
постепенно сменяется более диверсифицирован-
ной структурой по мере развития инфраструктуры 
платформ и появления новых участников, при этом 
сохраняется высокая доля традиционных финансо-
вых институтов.

Ключевым аспектом исследования выступает 
оценка роли цифровых финансовых активов в при-
влечении руб левого корпоративного долга.

Особый интерес представляет анализ доли ЦФА 
в совокупном объеме привлечения капитала в корпо-
ративном секторе (рис. 6). Если в I квартале 2024 го-
да цифровые активы занимали лишь 0,26% рынка, 
то уже к III кварталу того же года их доля увеличилась 
более чем в 13 раз, достигнув 3,44%. Примечатель-
но, что этот рост происходил на фоне общего сокра-
щения объемов корпоративного долга –  с 7,77 трлн 
руб лей в I квартале 2024 года до 3,56 трлн. руб лей 
в I квартале 2025 года. Пиковое значение доли ЦФА 
совпало с периодом сокращения объемов размеще-
ния корпоративных облигаций, что в том числе может 
свидетельствовать о замещении части облигацион-
ного долга цифровыми инструментами.

Рис. 6. Объем размещения ЦФА и корпоративных 
облигаций, млрд руб.

Источник: составлено автором на основе [10].

При этом ЦФА выступают инструментом кра-
ткосрочного фондирования со сроком обращения 
от трех месяцев до года, также основной объем вы-
пусков приходится на инструменты с правом де-
нежного требования, что по экономической сути 
приближает их к облигациям [13].

Анализ складывающихся тенденций на финан-
совом рынке в целом и на рынке ЦФА в частности 
позволяет прогнозировать в перспективе появле-
ние новых финансовых инструментов с нестан-
дартными характеристиками. Так, можно ожидать 
развитие сегмента финансовых ESG-продуктов –  
ЦФА устойчивого развития, которые будут способ-
ствовать привлечению «зеленых» инвестиций для 
обеспечения сбалансированного и устойчивого 
роста [14]. Интерес индивидуальных и институци-
ональных инвесторов к ответственному инвести-
рованию, учитывающему факторы ESG, имеет тен-
денцию к росту. Постепенно появляется новое по-
коление инвесторов, учитывающих не только фи-
нансовые, но и нефинансовые последствия своих 
инвестиционных решений в совокупности с тради-
ционными факторами риска и доходности [15].

Таким образом, при сохранении текущих темпов 
роста цифровых инструментов можно прогнозиро-
вать дальнейшее увеличение их доли в структуре 
корпоративного финансирования, хотя в средне-
срочной перспективе традиционные облигации, 
очевидно, будут сохранять доминирующее поло-
жение.

Заключение

Проведенное исследование российского рынка циф-
ровых финансовых активов за период 2024–2025 го-
дов позволяет сделать ряд важных выводов о ста-
новлении и развитии этого сегмента финансового 
рынка. Стремительный рост объемов размещения 
с 20,07 млрд руб лей в I квартале 2024 года до ре-
кордных 121,63 млрд руб лей в III квартале того же 
года свидетельствует о возрастающем интересе 
участников к данному инструменту финансирова-
ния, при этом серди размещенных выпусков пре-
обладают ЦФА с кредитным рейтингом эмитента, 
что подчеркивает его институциональный характер 
и ориентацию на надежных эмитентов.

В структуре рынка имеет место высокая концен-
трация среди эмитентов, где по итогам I квартала 
2025 года на долю пяти крупнейших участников 
приходится более 80% объема размещений, так-
же доминирующую роль сохраняет банковский сек-
тор. Особого внимания заслуживает ситуация сре-
ди операторов информационных систем: от перво-
начальной монополии Альфа- Банка (88,02% рынка 
в I квартале 2024 года) рынок перешел к более сба-
лансированной структуре с появлением новых зна-
чимых игроков, таких как Мастерчейн, НРД и СПБ 
Биржа.

Перспективы дальнейшего развития рынка 
ЦФА связаны с решением ряда ключевых задач: 
расширением круга эмитентов за счет нефинансо-
вого сектора, повышением ликвидности вторично-
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го рынка, совершенствованием нормативной базы 
и развитием инфраструктуры. Успешное решение 
этих задач позволит цифровым финансовым акти-
вам занять устойчивую нишу в системе корпора-
тивного финансирования.
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Current state and trends of the russian 
digital finanCial assets market
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The article examines the Russian digital financial assets market in 
the context of its formation and development in the period 2024–
2025. The institutional and legal aspects of this segment of the fi-
nancial market are analyzed, special attention is paid to the struc-
ture of the market: the roles of key participants, including issuers, 
information system operators, technological features of digital finan-
cial assets, as well as their differences from traditional securities. 
The paper examines the dynamics of quantitative market indicators, 
namely the volume of placement of digital financial asset issues 
in the period 2024–2025, changes in the industry and institutional 
structure. Special attention is paid to the role of digital financial as-
sets along with traditional corporate financing instruments.

keywords: digital financial assets, digital rights, Russian DFA mar-
ket, information system operator, exchange operator, distributed 
register.
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Теоретические аспекты определения внутреннего кредитного рейтинга 
корпоративного заемщика коммерческого банка

Устинов Дмитрий Алексеевич,
аспирант Кафедры банковского дела и монетарного 
регулирования Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации
E-mail: 5u9@mail.ru

В условиях изменяющейся макроэкономической ситуации 
и высоких инфляционных рисков Банку России приходится про-
водить строгую денежно- кредитную политику. Коммерческие 
банки, сталкиваясь с этими вызовами, усиливают требования 
к финансовой состоятельности своих контрагентов и ищут пути 
совершенствования методов оценки заемщиков, включая ис-
пользование цифровых технологий. Отсутствие единого под-
хода к оценке кредитных рисков затрудняет сопоставление 
внутренних и внешних рейтингов, что повышает операционные 
издержки банков.
Целью научной статьи является уточнение трактовки дефини-
ции «кредитный рейтинг» с учетом анализа научной литерату-
ры, проведение классификации рейтинга на основе предло-
женных критериев (субъекту присвоения, сфере применения 
и цели использования), с перенесением акцента на особенно-
сти внутренних рейтингов. Предлагается рассматривать кре-
дитный рейтинг как инструмент в системе оценки кредитного 
риска, включающей различные аналитические инструменты 
оценки заемщиков, выявления проблемных кредитов и факто-
ров, влияющих на кредитоспособность.

Ключевые слова: кредитный рейтинг, кредитный риск, систе-
ма оценки кредитного риска, вероятность дефолта, кредито-
способность.

В условиях инфляционной нестабильности, уси-
ления влияния внешних негативных факторов, 
подходы коммерческих банков к оценке кредито-
способности заемщиков стали пересматриваться 
в сторону ужесточения. Новые вызовы, связанные 
не только с внешними и внутренними причинами, 
но обусловленные постоянно совершенствующей-
ся регуляторной практикой, развитием технологий, 
побуждают коммерческие банки к выработке новых 
и совершенствованию прежних подходов к оценке 
заемщиков и присвоении им кредитного рейтинга.

В последнее время, банки более активно стали 
внедрять в свою деятельность цифровые техноло-
гии, в том числе в области управления кредитным 
риском. В частности, возможности цифровизации 
стали широко применяться при автоматизации об-
работки первичных данных о заемщике, входящих 
потоков информации касающихся основных ком-
понентов кредитного риска. С учетом происходя-
щих изменений процесс оценки кредитного риска 
на фоне активного внедрения цифровых техноло-
гий отразился на кредитном анализе заемщиков, 
который стал достаточно гетерогенным, банки 
столкнулись с дополнительными операционными 
издержками, в том числе при сопоставлении вну-
тренних и внешних рейтингов. Возникающие раз-
личия в подходах присвоения рейтинга (внешние 
и внутренние) стали снижать степень транспарент-
ности результатов оценки, управляемость субпорт-
фелями, создавать условия для повышения веро-
ятности неплатежей контрагентов. Эти и другие 
причины побуждают поиск в выработке универ-
сального подхода к оценке кредитного риска, ко-
торый учитывал бы как индивидуальные характе-
ристики заемщиков, так и изменяющиеся внешние 
экономические условия.

Научная новизна выбранной темы заключает-
ся в развитии теоретических и методических поло-
жений, а также практических рекомендаций в кон-
тексте появления новых риск-факторов, влияющих 
на формирование моделей кредитного рейтинга 
корпоративного заемщика. В статье акценты пе-
ренесены на обоснование целесообразности инте-
грации современных технологий в процесс оценки 
кредитных рисков с учетом регуляторных требова-
ний. Это позволит улучшить качество принятия ре-
шений, сделать процесс оценки более прозрачным 
и понятным как для банков, так и для заемщиков. 
Важным аспектом становится изучение влияния 
цифровой трансформации на кредитный риск, что 
открывает новые горизонты для будущих исследо-
ваний и прикладных решений в области кредитного 
риск-менеджмента.
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Отправной точкой в оценке влияния цифровой 
трансформации, является раскрытие содержания 
схожих, но не однопорядковых дефиниций –  «рей-
тинг» и «кредитный рейтинг». В научной литературе, 
как правило, представлено расширительное толко-
вание определения «рейтинг», которое трактуется 
как оценка, порядок, классификация определенных 
объектов или явлений, объектов по выделенным па-
раметрам и характеристикам в заданной шкале ран-
жирования. При этом рейтинг может присваиваться 
не только компаниям, но и банкам, финансовым ин-
струментам, таким как ценные бумаги, активы и др., 
выполняя при этом различную роль.

Отсутствие единого толкования понятий «кре-
дитный рейтинг»1,2,3,4,5 и «кредитный риск» в зако-
нодательных и нормативно- правовых актах при-
водит к множественности толкований, создает 
неопределенность в понимании содержания, на-
кладывает отпечаток на прикладном применении 
кредитного рейтинга, например, использования 
рейтингов как инструмента анализа кредитных ри-
сков. Содержание кредитного рейтинга, как нам 
представляется, ошибочно сводится к оценке фак-
торов, влияющих исключительно на способность 
заемщика исполнять свои обязательства.

Обобщение существующих к научной литературе 
подходов к определению кредитного рейтинга позво-
лило нам прийти к выводу, что рейтинг представля-
ет собой интегральную оценку кредитного качества 
заемщика, как отражение его способности своевре-
менно и полностью исполнять обязательства, вклю-
чая прогноз вероятности дефолта. Другими словами, 
мы придерживаемся интегрального подхода, а также 
полагаем, что кредитный рейтинг является составным 
элементом системы оценки кредитного риска. Такое 
взгляд на содержание и формирование кредитного 
рейтинга (включая финансовое состояние, кредито-
способность и вероятность дефолта) позволяет учи-
тывать широкий спектр риск-факторов, влияющих 
на кредитную историю заемщика.

В целях упорядочения многообразия научных 
представлений о практике рейтингования различ-
ных объектов (компании, финансовые активы, су-

1 Финансово-кредитный энциклопедический словарь. / 
колл. авторов; общ. ред. А.Г. Грязновой. – М.: Финансы и стати-
стика, 2002. – 835 с.

2 Kronwald, Christian (2009). Credit Rating and the Impact on 
Capital Structure. Norderstedt, Germany: Druck und Bingdung. p. 3. 
ISBN 978-3-640-57549-7.

3 А. А. Лобанов, А. В. Чугунов Энциклопедия финансового 
риск-менеджмента. – 4 изд. – Москва: Альпина Бизнес Пабли-
шер, 2019. – 117 с. – ISBN: 978-5-96142-284-9.

4 Шаталова, Е.П., Банковские рейтинги в системе риск-ме-
неджмента: процедуры мониторинга кредитных рейтингов : 
учебно-практическое пособие / Е.П. Шаталова. – Москва : Ру-
сайнс, 2022. – 241 с. – ISBN 978-5-4365-6840-9. – URL:https://
book.ru/book/943414 (дата обращения: 14.10.2023). – Текст : 
электронный.

5 Бордакова, М.В. Развитие рейтинговой системы оценки 
кредитного риска корпоративного заемщика банка : специаль-
ность 08.00.10 «Финансы, денежное обращение и кредит» : ав-
тореферат диссертации на соискание учёной степени кандида-
та экономических наук / Бордакова Марина Валерьевна; Фи-
нансовый университет при Правительстве РФ. – Москва, 2012. 
– 24 с. – Библиогр.: С. 22–24. – Место защиты: Финансовый 
университет при Правительстве РФ.

веренные государства), предложена комплексная 
классификация рейтингов на основе выделенных 
критериев (рис. 1).

Представленная классификация, во-первых, 
учитывает субъект или объект присвоения рейтин-
га –  это может быть страна, финансовый посред-
ник, корпорация или отдельный актив, что позво-
лит четко разграничить виды рейтингов в зависи-
мости от направленности их применения и объек-
тов анализа.

Рис. 1. Классификация рейтингов

Источник: составлено автором.

Во-вторых, критерием становится сфера при-
менения рейтингов: внутренние –  используются 
исключительно в рамках одной организации, или 
внешние –  предназначены для широкого круга за-
интересованных пользователей. Такая дифферен-
циация важна для понимания целей и функций рей-
тингов, поскольку внутренние рейтинги зачастую 
направлены на оперативное управление рисками 
и оценку контрагентов внутри банка, а внешние –  
на информирование инвесторов и регуляторов.

В-третьих, критерием предложенной классифи-
кации выступает цель использования рейтингов, 
которая может варьироваться от инвестиционной 
до кредитной. Инвестиционные рейтинги ориен-
тированы на оценку привлекательности вложе-
ний с точки зрения доходности и риска, в то время 
как кредитные рейтинги сосредоточены на оценке 
платежеспособности и кредитного риска заемщи-
ка или инструмента. Это разграничение позволяет 
точнее строить модели оценки и выбирать соответ-
ствующие методы анализа.

Основное внимание в комплексной классифика-
ции рейтингов должно быть уделено внутреннему 
кредитному рейтингу, который дает возможность 
банкам оценивать кредитный риск по каждому за-
емщику и своевременно и обоснованно принимать 
кредитные решения. Предлагаемая классифика-
ция позволяет Банкам присваивать регуляторные 
рейтинги (например –  ПВР-подход для соблюдения 
требований Банка России) и внутренние кредит-
ные рейтинги (для бизнес- целей, управленческой 
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отчетности, управления кредитным портфелем 
и иных целей). При таком комплексном подходе 
к оценке кредитного риска, кредитный рейтинг вы-
ступит в роли инструмента интегральной оценки 
кредитного качества заемщика, каждая проблема 
кредитного риска может рассматриваться с учетом 
бизнес- целей и регуляторных требований, приме-
няемые различные аналитические инструменты 
и методы будут основаны на тщательной оценке 
кредитоспособности заемщиков, своевременном 
выявлении проблемных кредитов, всестороннем 
анализе факторов, оказывающих существенное 
влияние на кредитоспособность заемщика. Толь-
ко такой подход обеспечивает глубокое понимание 
рисков и позволяет принимать взвешенные реше-
ния по управлению кредитным портфелем.

В контексте рассматриваемой проблематики была 
предложена система оценки кредитного риска, цен-
тральным элементом которой является кредитный 
рейтинг, выполняющий несколько важных функций. 
В частности, при возникновении любого сигнала или 
проблемы, связанной с кредитным риском (рис. 2), 
целесообразно проводить детальный анализ, вклю-
чающий бизнес-цели банка и требования регулято-
ров. Это позволяет не только адекватно реагировать 
на текущие риски, но и уточнить долгосрочную стра-
тегию кредитования, принимая во внимание рыноч-
ные условия и задействование внутренних ресурсов 
в рамках регуляторных требований.

Рейтинговая система, как нам представляется, 
должна быть внедрена во все внутренние бизнес- 
процессы, оказывающие влияние на проведение 
кредитной политики банка. Такая взаимосвязь 
и взаимообусловленность позволяет приводить 
в соответствие уровень кредитного риска с учетом 
изменений в экономической и финансовой сферах. 
Существенным элементом обеспечения объектив-
ной оценки кредитного риска является его мони-
торинг на основе управленческой отчетности, по-
зволяя охватывать разносторонние аспекты –  на-
пример, использовать кредитный рейтинг при це-
нообразовании кредита, анализе затрат по кредит-
ным сделкам, сравнительной оценке прибыльности 
различных бизнес- сегментов по уровню доходно-
сти и присвоенным рейтингам. Такой детальный 
подход помогает банку оптимизировать процес-
сы кредитования и повысить экономическую эф-
фективность, минимизируя уровень просроченных 
и дефолтных кредитов.

С точки зрения регуляторных требований, кре-
дитный рейтинг весьма полезен для оценки кре-
дитного портфеля, учете совокупного кредитного 
риска в целях определения экономического капи-
тала –  ключевого показателя, характеризующего 
финансовую устойчивость банка, его способность 
абсорбировать риски.

Банк России1 предъявляет строгие требования 
к кредитным организациям в части систем управ-

1 Указание Банка России от 15.04.2015 № 3624-У (ред. от 
06.10.2023) «О требованиях к системе управления рисками и 
капиталом кредитной организации и банковской группы» (вме-
сте с «Требованиями к организации процедур управления от-
дельными видами рисков»).

ления кредитными рисками и достаточности ка-
питала. Полагаем, что формирование кредитного 
рейтинга заемщика является важной составной 
частью не только соответствия этим требованиям, 
но и для разработки внутренних стандартов оценки 
рисков, что в совокупности будет способствовать 
повышению уровня прозрачности и доверия со сто-
роны участников рынка и регулятора.

Предложенная классификация кредитных рей-
тингов, базирующаяся на ряде предложенных кри-
териев, позволит, как нам представляется, инте-
грировать внутрикорпоративную практику и регу-
ляторные требования, сформировать эффектив-
ный механизм оценки и управления кредитными 
рисками.

Рис. 2. Система оценки кредитного риска 
коммерческого банка

Источник: составлено автором.

Мы также полагаем, что существует тесная вза-
имосвязь между кредитным рейтингом и системой 
оценки кредитного риска, которая требует более 
глубокого изучения. Четкое определение целей 
присвоения кредитного рейтинга является неотъ-
емлемым элементом оценки кредитного риска, ко-
торая базируется на количественных и качествен-
ных показателях.

Нам представляется, что при сравнении кредит-
ных рейтингов для внутренних потребностей ме-
неджмента банков и регуляторных целей можно 
выявить их схожие черты, в частности, их общее 
целеполагание –  минимизация рисков и оптимиза-
ция кредитных процессов.

Кредитный риск тесно связан с процессом при-
нятия решения о выдачи кредита. В процессе мо-
ниторинга кредита рейтинг подлежит регулярному 
обновлению (контроль за миграцией рейтингов), 
позволяя банку своевременно реагировать на из-
менения в уровне кредитоспособности заемщика 
и, при необходимости, корректировать условия 
кредитования.

Процесс оценки риска при предоставлении кре-
дита (рис. 3) должен предусматривать формиро-
вание внутреннего кредитного рейтинга. Другими 
словами, модель оценки риска при выдаче креди-
та с использованием внутреннего кредитного рей-
тинга отличается системностью, позволяет банку 
определить уровень риска кредитования заемщика 
с более высоким уровне точности. Основные груп-
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пы показателей, включенные в эту модель, помо-
гают оценить кредитоспособность заемщика и при-
нять обоснованное решение о выдаче кредита.

Как показано на рис. 3 процесс оценки риска, 
применяемая при выдаче кредита, включает не-
сколько этапов. На первом этапе проводится ана-
лиз кредитной сделки, который подразумевает 
детальное изучение условий и параметров предо-
ставляемого кредита. На втором, осуществляется 
проверка соответствия сделки кредитной политике 
кредитной организации и риск-аппетиту, позволяя 
соблюсти предпочтения банка по уровню принятия 
рисков.

Рис. 3. Процесс оценки риска, применяемая при 
выдаче кредита

Источник: составлено автором.

Для определения потенциальных убытков, кото-
рые может понести кредитор, проводится оценка ре-
зерва на возможные потери в разрезе действующих 
стандартов: РСБУ и МСФО, которые напрямую свя-
заны с кредитным рейтингом, поскольку более низ-
кие рейтинги требуют создания резервов в большем 
объеме. Далее проводится оценка влияния состояв-
шейся сделки на достаточность капитала и соблю-
дение нормативов. Процесс завершается принятием 
решения о выдаче кредита. При оценке кредитного 
риска учитывается внутренний кредитный рейтинг, 
который определяется с учетом результатов оценки 
финансового состояния заемщика, влияния нефинан-
совых факторов, а также проводится корректировка 
на иные внешние факторы, например, наличие под-
держки со стороны государства или материнской ком-
пании (если применимо).

Основными теоретическими проблемами клас-
сификации рейтингов в целом, по нашему мнению, 
являются: проблема толкований содержания кре-
дитного рейтинга в коммерческом банке.

Внедрение в практику предлагаемой модели оцен-
ки риска при принятии решения о выдаче кредита 
с учетом внутреннего кредитного рейтинга позволяет 
сделать вывод о том, что для построение эффектив-
ной системы управления кредитным риском с исполь-
зованием внутреннего кредитного рейтинга заемщи-
ка банка целесообразно опираться комплексный под-
ход сочетающий принцип системного анализа и учета 
широкого спектра факторов.
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TheoreTical aspecTs of deTermining The 
inTernal crediT raTing of a corporaTe 
borrower of a commercial bank

Ustinov D. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

In the context of a changing macroeconomic situation and high in-
flation risks, the Bank of Russia has to pursue a strict monetary pol-
icy. Commercial banks, faced with these challenges, are tightening 
requirements for the financial solvency of their counterparties and 
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are looking for ways to improve methods for assessing borrowers, 
including the use of digital technologies. The lack of a unified ap-
proach to assessing credit risks makes it difficult to compare internal 
and external ratings, which increases banks’ operating costs.
The purpose of the scientific article is to clarify the interpretation of 
the definition of “credit rating” taking into account the analysis of sci-
entific literature, classifying the rating based on the proposed criteria 
(subject of assignment, scope and purpose of use), with a shift in 
emphasis to the features of internal ratings. It is proposed to consid-
er the credit rating as a tool in the credit risk assessment system, in-
cluding various analytical tools for assessing borrowers, identifying 
problem loans and factors affecting creditworthiness.

keywords: credit rating, credit risk, credit risk assessment system, 
probability of default, creditworthiness.
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структурной адаптации российской экономики 1
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В работе проведен анализ взаимодействия бюджетной 
и денежно- кредитной политик в условиях структурной пере-
стройки российской экономики и обосновать основные на-
правления совершенствования инструментов экономической 
политики государства для усиления эффектов их использо-
вания. Установлено, что существующие нормативные пра-
вовые акты и научная литература по вопросам структурной 
адаптации экономики не определяют конкретные направления 
и особенности координации анализируемых в статье политик. 
Сформулированы основные требования к координации бюд-
жетной и денежно- кредитной политик в зависимости от фазы 
структурной перестройки. Сделан вывод о том, что текущая 
бюджетная политика не в полной мере соответствует текущей 
фазе структурной трансформации экономики. Наряду с совер-
шенствованием бюджетной политики в условиях применения 
бюджетного правила на усиление координации анализируе-
мых политик могут повлиять: повышение качества бюджет-
ного планирования, формирование дополнительных стимулов 
долгосрочных сбережений в руб лях, сдерживание повышений 
тарифов и утилизационных сборов в условиях высоких инфля-
ционных ожиданий, разграничение валютных операций и фор-
мирование совместной стратегии по коммуникациям с эконо-
мическими субъектами Банка России и Минфина РФ.

Ключевые слова: денежно- кредитная политика; бюджетная 
политика; инфляция; государственные расходы; бюджетный 
дефицит; фонд национального благосостояния; бюджетное 
правило.

1 В рамках исследования мы отождествляем понятия 
«структурная адаптация экономики», «структурная транс-
формация экономики» и «структурная перестройка экономи-
ки» (по причине отсутствия их определений в нормативно- 
правовых актах) и определяем их как «изменения структуры 
национальной экономики в условиях внешних ограничений».

2 Содержание статьи отражает личную позицию автора. Ре-
зультаты исследования являются предварительными и публи-
куются с целью стимулировать обсуждение и получить ком-
ментарии для возможной дальнейшей доработки материала. 
Содержание и результаты исследования не следует рассма-
тривать, в том числе цитировать в каких-либо изданиях, как 
официальную позицию Банка России или указание на офи-
циальную политику или решения регулятора. Любые ошибки 
в данном материале являются исключительно авторскими.

Введение

В условиях структурных изменений, происходящих 
в национальной экономике, вопросы макроэкономи-
ческой политики государства становятся всё более 
актуальными. Это связано с необходимостью ока-
зания своевременной поддержки экономическим 
субъектам, сталкивающиеся с трудностями, и за-
дачей обеспечения макрофинансовой стабильно-
сти. Эффективное взаимодействие инструментов 
бюджетной и денежно- кредитной политики, являю-
щихся основой макроэкономической политики го-
сударства, может смягчить эффекты санкционного 
давления и обеспечить устойчивые темпы эконо-
мического роста.

Сегодня очевидно, что существуют некоторые 
проблемы, связанные, например, с влиянием роста 
государственных расходов и бюджетного дефицита 
на инфляцию. Отсюда возникает необходимость 
координации действий правительства по обеспе-
чению экономики необходимыми финансовыми 
ресурсами, с одной стороны, и политикой ценовой 
стабильности, проводимой монетарным регулято-
ром, с другой.

Обзор нормативных правовых актов и научной 
литературы

Геополитическая ситуация, сложившаяся после 
2022 года, обусловила принятие ряда важных для 
российской экономики нормативно- правовых актов, 
позволившие снизить санкционное давление на эко-
номические субъекты. В первую очередь, следует 
обратить внимание на Документ 3, обозначивший 
первоочередные меры противодействия санкциям 
и помощи экономике. В Постановлении Правитель-
ства Российской Федерации от 15.04.2023 № 603 
были определены приоритетные направления разви-
тия отраслей российской экономики и проектов тех-
нологического суверенитета. Принятие последнего 
документа предопределило утверждение Указаний 
Банка России (№ 6436-У от 06.06.2023 и № 6443-
У от 07.06.2023), регламентирующих специальные 
меры по поддержке кредитования проектов тех-
нологического суверенитета и структурной адап-
тации экономики , и Указ Президента Российской 
Федерации № 529 от 18.06.2024, определяющий 

3 План первоочередных действий по обеспечению развития 
российской экономики в условиях внешнего санкционного дав-
ления (одобрен на заседании Президиума Правительственной 
комиссии по повышению устойчивости российской экономики 
в условиях санкций (далее –  Президиум Правительственной 
комиссии) 15 марта 2022 года. –  URL: https://мойбизнес14.рф/
wp-content/uploads/2022/04/68196761.pdf
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приоритетные направления научно –  технологиче-
ского развития и перечень важнейших наукоёмких 
технологий. Несмотря на наличие стратегически 
важных нормативно- правовых актов по вопросам 
структурной адаптации экономики, в данных доку-
ментах не определены направления координации 
бюджетной и денежно- кредитной политики.

Вопросы координации бюджетной и денежно- 
кредитной политики в условиях структурной адап-
тации экономики в научной литературе также из-
учены мало. Анализ литературы, посвященный 
изучению структурной адаптации экономики [2; 
3], показывает, что вопросы координации политик 
в целях снижения санкционного давления на эко-
номические субъекты не рассматриваются, хо-
тя отдельные упоминания о роли бюджетной или 
денежно- кредитной политик в этой же литературе 
присутствуют.

Общим вопросам координации бюджетной 
(бюджетно- налоговой) и денежно- кредитной по-
литики посвящен ряд исследований [10; 11; 12; 13 
и др.].

Практически до конца XX в. в научном сообще-
стве было принято считать, что у инфляции име-
ются исключительно монетарные факторы, однако 
исследование [13] побудило пересмотреть данную 
концепцию: рост цен начал объясняться и рядом 
немонетарных факторов.

Теоретические вопросы взаимодействия бюд-
жетной и денежно- кредитной политики рассма-
триваются в двух направлениях: с точки зрения 
теоретико- игрового подхода и в рамках фискаль-
ной теории цен. Согласно первому подходу, моне-
тарные и фискальные власти не зависят от дей-
ствий друг друга и имеют конфликтующие цели, 
в том числе связанные с политическими фактора-
ми [12]. Второй подход основывается на предпо-
ложении, что рост цен связан преимущественно 
с государственным долгом и бюджетным дефици-
том [10].

Значительное количество исследований посвя-
щено вопросам координации денежно- кредитной 
и бюджетно- налоговой политики при проведении 
политики ценовой стабильности. В работах [6; 9] 
отмечается, что переход к инфляционному таргети-
рованию способствует снижению уровня дефици-
та бюджета и улучшению бюджетной дисциплины 
(преимущественно в развитых странах). В исследо-
вании других авторов [11] упоминается, что исполь-
зование бюджетных правил обеспечивает стабили-
зацию инфляции и ускоряет достижение ее целево-
го уровня при возникающих отклонениях. При этом 
одновременное использовании бюджетных правил 
и инфляционного таргетирования позволяет сни-
зить темпы роста цен и дефицит бюджета [14].

Резюмируя описанный материал, заключим: 
существующие нормативно- правовые акты по во-
просам структурной адаптации экономики и науч-
ная литература неполно определяют направления 
и особенности координации анализируемых поли-
тик в условиях структурной адаптации экономики.

Режимы взаимодействия политик в зависимости 
от фазы структурной трансформации экономики

В рамках фискальной теории цен рассматривают-
ся различные режимы взаимодействия бюджетной 
и денежно- кредитной политик [10].

Активный режим денежно- кредитной поли-
тики проявляется в обеспечении стабильности 
цен, то есть в соответствии с правилом Тейлора, 
а именно: изменения темпов роста цен приводит 
к еще большему росту уровня номинальной про-
центной ставки [15]. Бюджетная политика счита-
ется активной, если увеличение государственно-
го долга не приводит к бюджетной консолидации. 
Активно- пассивный режим проявляется при пере-
ходе от активного режима к пассивной, и наоборот. 
Сочетания двух политик представлены в таблице 1.

Таблица 1. Координация и ожидаемые результаты бюджетной 
и денежно- кредитной политики

Возможные сочетания 
проведения политика

Денежно- кредитная политика

активная пассивная

Бюджетная по-
литика

Актив-
ная

Макроэкономиче-
ская нестабиль-
ность, сопровожда-
ющаяся ростом цен 
и уровня государ-
ственного долга

Бюджетное 
доминирова-
ние с высо-
кой инфля-
цией и

Пас-
сивная

Бюджетное пра-
вило.
Рикардианская 
эквивалентность 
(устойчивость ин-
фляции)

Неопределен-
ность

Источник: составлено автором по данным [10] c авторскими до-
полнениями.

Данные таблицы 1 свидетельствуют о том, 
что для обеспечения ценовой стабильности опти-
мальным является сочетание активной денежно- 
кредитной политики и пассивной бюджетной поли-
тики. Однако, по-нашему мнению, данное правило 
является оптимальным только в средне –  и долго-
срочном периодах, так как в краткосрочном пери-
оде могут возникать кризисные ситуации, требу-
ющие активного вмешательства как фискальных, 
так и монетарных властей.

В материале Банка России рассматриваются че-
тыре этапа структурной трансформации экономики.

Первый этап сопровождается разрывом устояв-
шихся хозяйственных связей и затрагивает компа-
нии, импортирующие критически важные компонен-
ты. Бюджетная политика в этот период должна быть 
активной и направлена на поддержку компаний и на-
селения, компенсируя снижение потребительского 
и инвестиционного спроса в целях поддержки макро-
финансовой стабильности. Денежно- кредитная поли-
тика, с одной стороны, также должна быть активной 
и, во-первых, минимизировать угрозы для экономики, 
связанные с ростом инфляции, во-вторых, совместно 
с макропруденциальной политикой поддерживать фи-
нансовую стабильность. С другой стороны, разрывы 
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цепочек поставок предполагают масштабное изме-
нение относительных цен, при которой монетарный 
регулятор может допускать некоторое игнорирова-
ние инфляционных шоков [5], то есть проявлять не-
кую пассивность.

Второй этап трансформации предполагает пер-
вичную подстройку цепочек поставок к условиям 
функционирования экономики: происходит пере-
ключение на альтернативных поставщиков, возоб-
новляется экономическая активность на основе за-
пасов и аналогов комплектующих. На данном эта-
пе, полагаем, денежно- кредитная политика долж-
на сохранять активно- пассивный режим в силу 
продолжающейся подстройки относительных цен, 
бюджетная политика с активного режима должна 
переходить в активно- пассивный, снижая масшта-
бы помощи экономики, делая их более адресными.

На третьем этапе происходит более активное воз-
обновление экономической активности на основе ме-
нее передовых технологий, реализация инвестицион-
ных технологических проектов позволяет замещать 
зарубежные аналоги. Неопределенность в экономи-
ке снижается, позволяя кредитной активности рас-
ширяться. Третий этап, по оценкам Банка России, бу-
дет происходить на протяжении нескольких лет, тогда 
как первые два этапа завершатся достаточно быстро 
в течении одного года. Денежно- кредитная политика 
должна переходить на активный режим, обеспечивая 
проведение политики инфляционного таргетирования 
для обеспечения большей доступности кредитных ре-
сурсов. Нормализации бюджетной политики с исполь-
зованием бюджетных правил должна способствовать 
достижению цели по инфляции.

Четвертый этап завершает процесс структурной 
трансформации экономики и приводит экономику 
к состоянию макроэкономического равновесия, 
при этом изменений в режимах денежно- кредитной 
и бюджетной политики, по сравнению с третьим 
этапом, происходить не должно.

Проведем оценку соответствия режимов коор-
динации политик фазе структурной трансформа-
ции экономики на рис. 1, условно определив, что 
в 2022 году проходили первые два этапа структур-
ной трансформации, а с 2023 года по настоящее 
время наблюдается третий этап.

Рис. 1. Оценка режимов денежно- кредитной 
и бюджетной политики

Примечание. * –  оценки; ** –  прогнозы Банка России и Минфина 
РФ; бп –  бюджетная политика; дкп –  денежно- кредитная политика

Источник: составлено автором по данным ЦБ РФ и Минфина РФ.

По данным рис. 1 можем заметить, что бюджет-
ная политика с начала 2022 года находится в ак-
тивном режиме, увеличивая государственный долг 
и бюджетные расходы. Денежно- кредитная полити-
ка в первых двух фазах трансформации проводи-
лась в активно- пассивном режиме: купировав пер-
воначальные шоки после введения санкций в на-
чале 2022 года, монетарный регулятор допускал 
более медленное возвращение инфляции к цели 
[5]. Данное решение позволило поддержать рента-
бельность компаний в условиях возросших издер-
жек на перестройку производства и рынков сбыта 
продукции.

О влиянии структурной трансформации 
экономики на российскую экономику

Происходящие под влиянием геополитических фак-
торов изменения структуры национальной экономи-
ки влекут за собой совокупность макроэкономиче-
ских изменений, которые, достаточно сложно иден-
тифицировать и качественно оценить. Однако, ана-
лиз изменения компонентов структуры ВВП позво-
ляют обнаружить такие трансформации. Проведем 
анализ структуры ВВП в 2023 году по сравнению 
со средним показателем 2015–2019 гг. на рис. 2.

Рис. 2. Вклад компонент в ВВП в ценах 2021 года, %

Источник: составлено автором по данным Росстат.

Рисунок 2 демонстрирует произошедшие из-
менения структуры российской экономики: доля 
экспорта и импорта снизилась, роль внутреннего 
спроса и производства возросла. Данный тезис 
также подтверждают фактические данные о разви-
тии собственных производств (высокие темпы раз-
вития за 2024 год показали транспортное машино-
строение, автопром, производство компьютерной 
техники, электроники, лекарств и проч.), в том чис-
ле благодаря масштабным бюджетным расходам.

Рост внутреннего спроса и развитие производ-
ства обеспечивается факторами, которые, в том 
числе в условиях санкций, сильно ограничены. 
Одним из проявлений и признаков ограниченно-
сти факторов производств (например, трудовых) 
является рекордно низкий уровень безработицы. 
Более того, ограниченность ресурсов приводит 
к повышению их стоимости: совокупный реальный 
рост заработных плат в 2022–2024 гг. оценивается 
Росстат в 17%. Бурный рост заработных плат при-
вел также к росту потребительских расходов.
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Структурная трансформация экономики в усло-
виях ограниченности доступа к современным тех-
нологиям и факторов производства, повышенного 
внутреннего спроса создает повышательное дав-
ление на инфляцию. Происходит это по причине не-
возможности быстрого увеличения производитель-
ности труда как экстенсивным, так и интенсивным 
путем. Такая ситуация приводит к разрыву выпу-
ска. Более того, вышеуказанная проблема допол-
няется бюджетным импульсом, в том числе влия-
ния на программы льготного кредитования, кото-
рые оказывают дополнительное давление на спрос 
через кредитный рычаг.

Санкционные ограничения влияют и на ней-
тральную ставку: для развития собственного про-
изводства необходим больший объем финансиро-
вания. По причине ограниченности доступа к внеш-
ним источникам, вырастает спрос на внутренние 
источники, то есть сбережения. Для увеличения 
нормы сбережений требуется рост депозитных ста-
вок и, соответственно, уровня нейтральной став-
ки для обеспечения большей привлекательности 
сбережений перед потреблением. Значит, в целях 
обеспечения баланса между сбережениями и ин-
вестициями требуется поддержание более высо-
ких ставок в экономике, то есть проведение более 
жесткой денежно- кредитной политики.

Структурная трансформация экономика ока-
зала влияние на проведение денежно- кредитной 
политики: для поддержания макроэкономическо-
го баланса требуется создание более жестких 
денежно- кредитных условий. Однако, денежно- 
кредитная политика является лишь частью общей 
макроэкономической политики государства, где 
также важную роль играет бюджетная политика. 
Анализ текущей бюджетной политики и проблем 
согласованности политик представлен в следую-
щем разделе данного исследования.

Проблемы согласованности бюджетной политики 
с целями денежно- кредитной политики

На первых порах структурной трансформации эко-
номики Правительство Российской Федерации скон-
центрировала поддержку экономики на следую-
щих направлениях: оказание поддержки социаль-
ной сфере и рынку труда, обеспечение доступных 
финансовых ресурсов и оборотного капитала для 
предприятий, софинансирование программ импор-
тозамещения и оказание помощи базовым и техно-
логическим отраслям национальной экономики [4].

В целом, бюджетную политику в первой фазе 
можно считать оптимальной, так как удалось обе-
спечить необходимую поддержку совокупному 
спросу, сохранив макрофинансовую стабильность. 
Важную роль сыграла поддержка кредитному рын-
ку совместно с пруденциальной политикой Банка 
России: активное применение программ льготного 
кредитования, докапитализация банков, роспуск 
макропруденциальных буферов, временная стаби-
лизация финансового положения заемщика. Все 
это позволило не только избежать кредитного сжа-

тия, но и обеспечить финансовую стабильность, 
поддержать банковский сектор (общий синерге-
тический эффект оценивается в 1,7 трлн руб.) [4].

Данные Минфина РФ свидетельствуют: бюджет-
ный импульс с 2022 года значительно увеличился 
по сравнению с допандемийными показателями. 
В отличие от 2020 года произошел рост инвести-
ций из Фонда национального благосостояние (да-
лее –  ФНБ). Оценки Министерства финансов Рос-
сийской Федерации показывают, что с 2022 года 
совокупный бюджетный импульс составил около 
10% ВВП. Исследование авторов [12] демонстриру-
ет, что одной из причин ускорения инфляции в по-
следние годы является осуществление неотзерка-
лированных операций со средствами ФНБ: пример-
но половина роста предложения денег за период 
с 2020 года происходило за счет проведения таких 
операций и оказывало повышательное давление 
на инфляцию.

В средне- и долгосрочном периодах (2, 3 и 4 фа-
зы структурной трансформации экономики) про-
ведение бюджетной политики должно было изме-
ниться в сторону пассивного режима с применени-
ем бюджетного правила и сохранением адресных 
мер поддержки национальной экономике, однако 
этого не произошло. Каналы влияния бюджетной 
политики на денежно- кредитную политику и про-
цесс структурной трансформации экономики пред-
ставлены на рис. 3.

Рис. 3. Каналы влияния бюджетной политики на ДКП 
и структурную трансформацию экономики в средне –  

и долгосрочном периоде

Источник: составлено автором.

В первую очередь, рассмотрим канал «уровень 
инфляции». В работе [5] отмечается, что рост клю-
чевой ставки, в целом, может снизить уровень ин-
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фляции, в том числе ту, которая вызвана расши-
рением бюджетной поддержки и сокращением де-
фицита бюджета. Рост ключевой ставки приводит 
к замедлению экономической активности, так как 
влияние оказывается по всем каналам трансмис-
сионного механизма денежно- кредитной полити-
ки. Более того, рост ключевой ставки ведет к удо-
рожанию стоимости заимствований в экономике, 
что может привести к ситуации, при которой осу-
ществление государственных заимствований про-
исходит для финансирования текущей бюджетной 
задолженности. При этом, замедление экономики 
не может полностью компенсироваться мерами 
бюджетной политики, так как влияние денежно- 
кредитной политики на экономику шире. Поэтому 
крайне важно обеспечить согласованность политик 
в условиях структурной трансформации в средне- 
и долгосрочном периоде.

Ещё одним значимым каналом является «канал 
ожиданий экономических агентов». Ожидания эко-
номических субъектов относительно макроэконо-
мической (в том числе бюджетной) политики игра-
ют ключевую роль в формировании долгосрочных 
ставок в экономике, а бюджетная поддержка в пе-
риод структурных преобразований имеет особое 
значение. Ожидания населения и бизнеса относи-
тельно будущего увеличения бюджетного дефици-
та и государственного долга приводят к росту дол-
госрочных ставок. Исследования, проведённые 
авторами [19; 20], показывают, что по мере роста 
или сохранения убеждений экономических агентов 
о несогласованности бюджетной политики с целя-
ми политики таргетирования инфляции эффектив-
ность работы трансмиссионного механизма будет 
снижаться. Это приведёт к дальнейшему отклоне-
нию инфляции от цели и росту ставок. Данный факт 
также негативно скажется на проведении структур-
ных преобразований в экономике, поскольку по ме-
ре роста ставок экономическая активность будет 
снижаться. Однако если экономические агенты бу-
дут уверены в «нормализации» бюджетной поли-
тики и её соответствии целям денежно- кредитной 
политики, то это позволит обеспечить низкие дол-
госрочные ставки, что, в свою очередь, поддержит 
необходимый уровень инвестиций для развития 
и создания новых производств.

«Нормализация» бюджетной политики предпо-
лагает восстановление конструкции бюджетного 
правила. Необходимость наращивания бюджет-
ных расходов и влияние санкционных ограничений 
(невозможность проведения операций по купле- 
продаже резервных валют) в начале 2022 года 
обусловили приостановку действия бюджетного 
правила и выходу за рамки предельного объема 
уровня бюджетных расходов при одновременном 
использовании дополнительных нефтегазовых до-
ходов. С 2023 года действие бюджетного прави-
ла возобновилось с установлением новой «цены 
отсечения» на уровне 60$ за баррель нефти мар-
ки Юралс (по старому правилу было 40$) и уров-
ня структурного первичного баланса с поправкой 
на квази- бюджетные операции «под чертой». Теку-

щая конструкция бюджетного правила также пред-
усматривает превышение предельного объема 
расходов в период адаптации экономики в 2024–
2026 гг. По-нашему мнению, текущее бюджетное 
правило предусматривает гораздо более стимули-
рующую бюджетную политику по сравнению с до-
ковидным периодом, поэтому о полном возвраще-
нии к политике бюджетной консолидации говорить 
не приходится.

В 2025–2027 гг. планируется нулевой первичный 
бюджетный баланс и снижение расходов к ВВП при 
незначительном увеличении уровня государствен-
ного долга 1.

Параметры федерального бюджетного свиде-
тельствуют: в период 2025–2027 гг. планируется 
переход к более пассивной бюджетной политике, 
что соответствует целям Банка России по стабили-
зации уровня инфляции вблизи цели в 4%. Однако, 
по нашему мнению, переход к данном режиму по-
литики происходит позже (ранее отмечалось, что 
оптимальным переходом был бы 2023 год).

В условиях незаякоренности инфляционных 
ожиданий населения и бизнеса особую роль в про-
цессе ценообразования играет тарифная политика 
фискальных властей. В последнее время Прави-
тельство Российской Федерации приняло решения 
об увеличении тарифов или об индексации комму-
нальных услуг 2, которые имеют серьезный проин-
фляционный эффект. Так, например, индексация 
коммунальных услуг с 1 июля 2025 года составит 
11,9% вместо 5,7%, планировавшихся ранее, что 
дополнительно добавит 0,4 п.п. к индексу потреби-
тельских цен в 2025 году. Также следует упомянуть 
увеличение ставок утилизационного сбора на авто-
транспорт с 1 октября 2024 г. (с последующим уве-
личением темпами, существенно превышающими 
4% в 2025 г. и далее). По оценкам Банка России, 
к концу 2025 года накопленный эффект на индекс 
потребительских цен составит до 0,6 п.п 3.. Безус-
ловно, повышение утильсбора или индексация та-
рифов является проинфляционными факторами 

1 Основные направления бюджетной, налоговой 
и таможенно- тарифной политики на 2025 год и плановый пе-
риод 2026 и 2027 годов. –  URL: https://minfin.gov.ru/common/up-
load/library/2024/10/main/ONBNiTTP__2025_2027.pdf

2 Приказ Федеральной антимонопольной службы 
от 15.11.2024 № 863/24 «Об индексации ставок тарифов, сбо-
ров и платы на работы (услуги), выполняемые ОАО «Россий-
ские железные дороги», АО «Федеральная пассажирская ком-
пания», АО «Пассажирская компания «Сахалин», АО «АК «Же-
лезные дороги Якутии», утвержденных приказом ФСТ России 
от 27.07.2010 № 156-т/1, а также об индексации ставок тари-
фов, сборов и платы на работы (услуги), выполняемые АО ТК 
«Гранд Сервис Экспресс», утвержденных приказом ФАС Рос-
сии от 28.04.2022 № 337/22, и установлении предельного 
максимального индекса к уровню тарифов на перевозки пас-
сажиров железнодорожным транспортом общего пользова-
ния во внутригосударственном сообщении в составе поездов 
дальнего следования АО «Федеральная пассажирская ком-
пания», АО ТК «Гранд Сервис Экспресс» (Зарегистрирован 
21.11.2024 № 80275). –  URL: http://publication.pravo.gov.ru/doc-
ument/0001202411220002

3 О чем говорят тренды: макроэкономика и рынки. Бюлле-
тень Департамента исследований и прогнозирования Банка 
России. Октябрь 2024. [Электронный ресурс]. –  URL: https://cbr.
ru/Collection/Collection/File/50720/bulletin_24–07.pdf
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разового характера, но все эти факторы сказыва-
ются на общем уровне потребительских цен. В ус-
ловиях незаякоренных и высоких инфляционных 
ожиданий действие даже разовых факторов может 
иметь значимый вторичный повышательный эф-
фект на инфляционные ожидания и потребитель-
ские цены.

В контексте согласования мер бюджетно- 
налоговой политики с денежно- кредитной поли-
тикой необходимо рассмотреть вопрос о льготном 
кредитовании и его влиянии на трансмиссионный 
механизм денежно- кредитной политики.

В период макроэкономических потрясений ис-
пользование этого инструмента позволяет поддер-
жать экономику. Выделяя дополнительные бюджет-
ные средства на поддержку льготного кредитования, 
Правительство Российской Федерации стимулирует 
совокупный спрос, благодаря чему компании могут 
увеличить оборотные средства и расширить произ-
водство. Население получает возможность получить 
кредиты по более доступным условиям, например, 
для улучшения жилищных условий.

По данным Банка России на 01.07.2024 с начала 
структурной трансформации экономики льготные 
кредиты в процентах ВВП увеличились с 5,3 до 7,8, 
льготные кредиты в процентах общего кредитного 
портфеля с 12 до 16 1.

С точки зрения денежно- кредитной политики, 
последствия программ кредитования с государ-
ственной поддержкой оцениваются неоднознач-
ны, поскольку льготные программы кредитования 
не сильно зависят от изменений ключевой став-
ки. Поэтому наращивание объемов льготного кре-
дитования при прочих равных условиях не только 
смягчает денежно- кредитные условия в экономике, 
но и создает препятствия для работы процентного 
канала трансмиссионного механизма. Более того, 
в текущих условиях высоких ставок в экономике 
среди факторов, поддерживающих спрос компаний 
на кредитование по высоким ставкам, выделяют 2, 
в частности, реализацию инвестиционных проек-
тов в рамках структурной перестройки экономики 
и финансируемых (или софинансируемых) в том 
числе за счет средств бюджета.

Дополнительные направления усиления 
координации бюджетной и денежно- кредитной 
политик

В целях достижения положительного влияния бюд-
жетной и денежно- кредитной политики на процесс 
структурной адаптации экономики, целесообраз-
ным представляется ряд направлений, которые обе-
спечат усиление координации рассматриваемых 
политик.

1 Основные направления единой государственной денежно- 
кредитной политики на 2025 год и период 2026 и 2027 годов. –  
URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/164702/on_2025(2026–
2027).pdf

2 О чем говорят тренды: макроэкономика и рынки. Бюлле-
тень Департамента исследований и прогнозирования Банка 
России. Октябрь 2024. [Электронный ресурс]. –  URL: https://cbr.
ru/Collection/Collection/File/50720/bulletin_24–07.pdf

1. Улучшение качества бюджетного планирова-
ния. Решения по денежно- кредитной полити-
ке принимаются на основе прогнозов, которые 
разрабатываются с помощью эконометриче-
ских моделей, где учитываются, в том числе, 
бюджетные параметры. В настоящее время 
происходит частый пересмотр бюджетных па-
раметров, влияющие на качество прогнозов. 
В опубликованных бюджетных проектировках 
предельный структурный первичный дефицит 
федерального бюджета на 2024 г. был повы-
шен с 1,6 до 2,0 трлн руб лей, при этом зало-
жена возможность его дополнительного увели-
чения еще на 1,1 трлн руб лей 3. Предваритель-
ные оценки исполнения федерального бюдже-
та на 2024 год 4 показывают, что структурный 
первичный баланс по итогам года составил 
2,956 трлн руб. Данный фактор, помимо того, 
что является проинфляционным, так еще и от-
ражается на качестве прогнозов Банка России 
и на принимаемых им решениях.

2. Создание общей стратегии по коммуникациям 
с экономическими субъектами. В работе отме-
чалось, одним из каналов влияния бюджетной 
политики на процесс структурной адаптации 
экономики является формирование адекват-
ных ожиданий экономических субъектов отно-
сительно макроэкономической политики. Банк 
России имеет схожую задачу. Считаем необхо-
димым создание общей стратегии по влиянию 
на ожидания экономических субъектов в целях 
снижения уровня неопределенности и улучше-
ния предсказуемости действия фискальных 
и монетарных властей для стабилизации ма-
кроэкономической ситуации.

3. Формирование стимулов для долгосрочных 
сбережений в руб лях. В настоящее время хра-
нение средств ФНБ осуществляется, в том 
числе, в иностранной валюте. Это может слу-
жить плохим сигналом населению и организа-
циям относительно формирования сбережений 
в руб лях. Банк России, увеличивая ключевую 
ставку, стремится к большей привлекательно-
сти сбережений в руб лях в рамках трансмис-
сионного механизма. Переход к накапливанию 
ФНБ в руб лях на депозите в Банке России по-
зволит улучшить работу трансмиссионного ме-
ханизма, хотя применимость данного направ-
ления является предметом отдельного иссле-
дования (например, может быть не обеспечена 
достаточная стабильность реального курса на-
циональной валюты без вмешательства Банка 
России). В целом, с точки зрения работы транс-
миссии и формирования правильных сигналов 
для экономических субъектов данное предло-

3 Основные направления бюджетной, налоговой 
и таможенно- тарифной политики на 2025 год и плановый пе-
риод 2026 и 2027 годов. –  URL: https://minfin.gov.ru/common/up-
load/library/2024/10/main/ONBNiTTP__2025_2027.pdf

4 Предварительная оценка исполнения федерального бюд-
жета за 2024 год. –  URL: https://minfin.gov.ru/ru/press- center/?
id_4=39570-predvaritelnaya_otsenka_ispolneniya_federalnogo_
byudzheta_za_2024_god
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жение представляется привлекательным, осо-
бенно в условиях ограничений на движение ка-
питала в условиях структурной адаптации.

4. Разграничение валютных операций. Банк Рос-
сии должен четко отделять валютные опера-
ции, направленные на устранение неустойчи-
вых рыночных условий, от регулярных еже-
месячных покупок/продаж валюты в соответ-
ствии с бюджетным правилом в целях большей 
прозрачности для участников рынка.

5. Сдерживание роста тарифов и утилизацион-
ных сборов. В условиях повышенных инфля-
ционных ожиданий населения и бизнеса и по-
литики Банка России по снижению данных по-
казателей необходимо минимизировать, либо 
полностью отказаться от индексаций тарифов 
выше уровня инфляции, повышений утилиза-
ционных сборов и проч.

Выводы

Несмотря на наличие стратегических документов 
по поддержке экономики в период структурной 
перестройки в настоящее время не определены 
конкретные направления координации денежно- 
кредитной и бюджетной политики. В научной ли-
тературе данная тема также не рассмотрена, хо-
тя общие вопросы взаимодействия политик, в том 
числе при проведении политики инфляционного 
таргетирования, рассмотрены довольно широко.

Проведен анализ режимов координации политик 
в зависимости от фазы структурной перестройки эко-
номики, в том числе обоснованы оптимальные режи-
мы в каждой фазе структурной перестройки.

Выявлены основные проблемы негативного вли-
яния бюджетной политики на проведение полити-
ки таргетирования инфляции: медленный переход 
к нормализации бюджетной политики с применени-
ем бюджетного правила; увеличение доли льготных 
кредитов в структуре кредитного портфеля; значи-
тельная индексация тарифов, повышение утилиза-
ционных сборов и коммунальных услуг в условиях 
высоких инфляционных ожиданий.

В целях повышения эффективности макроэко-
номической политики и улучшения координации 
политик (помимо необходимости нормализации 
бюджетной политики с применением бюджетного 
правила) определены дополнительные направле-
ния их совершенствования: улучшение качества 
бюджетного планирования, формирование допол-
нительных стимулов для сбережений в националь-
ных валютах, минимизация повышения тарифов 
и утилизационных сборов, разграничение валют-
ных операций и создание общей стратегии по ком-
муникациям с экономическими субъектами.
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The paper analyzes the interaction of fiscal and monetary policies in 
the context of structural restructuring of the Russian economy and 
substantiates the main directions for improving the instruments of 
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state economic policy in order to enhance the effects of their use. It 
has been established that the existing regulatory legal acts and sci-
entific literature on issues of structural adaptation of the economy do 
not determine specific directions and features of coordination of the 
policies analyzed in the article. The main requirements for coordina-
tion of budgetary and monetary policies are formulated depending 
on the phase of structural restructuring. It is concluded that the cur-
rent budget policy does not fully correspond to the current phase of 
structural transformation of the economy. Along with improving the 
budget policy in the context of applying the budget rule, the following 
can influence the strengthening of coordination of the analyzed pol-
icies: improving the quality of budget planning, creating additional 
incentives for long-term savings in rubles, containing tariff increases 
and recycling fees in the context of high inflation expectations, sepa-
rating foreign exchange transactions and forming a joint strategy for 
communications with economic entities of the Bank of Russia and 
the Ministry of Finance of the Russian Federation.

Keywords: monetary policy; fiscal policy; inflation; government 
spending; budget deficit; national welfare fund; fiscal rule.
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Инновационные каналы доходности цифрового банкинга: переход 
от транзакционной модели к подписочной
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В статье исследуется трансформация бизнес- моделей циф-
ровых банков в условиях развития финтех- индустрии. Особое 
внимание уделено смене парадигмы доходности –  от традици-
онной транзакционной модели к подписочной и экосистемной. 
Авторами рассматриваются ключевые механизмы формирова-
ния доходов от подписок, экосистемных сервисов и персонали-
зированных цифровых продуктов. Подчёркивается значение 
устойчивого клиентского спроса, вовлечённости и цифровой 
лояльности как новых драйверов финансовой эффективности.

Ключевые слова: цифровой банкинг, подписочная модель, 
экосистема, инновационные каналы дохода, финтех, банков-
ская трансформация, лояльность клиентов, финансовая устой-
чивость, цифровые сервисы.

В условиях стремительного развития цифровых 
технологий и изменения потребительского поведе-
ния банковская отрасль переживает структурные 
изменения, затрагивающие ключевые источники 
доходов. Транзакционная модель, основанная на ко-
миссиях за отдельные банковские операции, посте-
пенно дополняется или замещается подписочными 
решениями. С ростом технологического прогресса 
и изменением предпочтений клиентов подписочная 
модель позволяет банкам предлагать комплексные 
услуги за фиксированную плату, что в свою очередь 
способствует повышению уровня клиентской вовле-
ченности, укреплению лояльности и формированию 
стабильного канала доходности банка.

По мере того, как развивается цифровизация 
финансовых услуг подписочная модель приобрета-
ет стратегическое значение, позволяя финансовым 
институтам дифференцироваться на высококон-
курентном рынке, где ранее преобладали доходы 
от транзакционных операций. Данная модель веде-
ния бизнеса отражает глобальный сдвиг в сторону 
персонализированного и удобного сервиса, объе-
диняющего банковские, инвестиционные и иные 
финансовые продукты в рамках единой предлага-
емой услуги. Кроме того, модель лучше отражает 
прозрачность условий оказания финансовых услуг 
и качество обслуживания, что позволяет лучше со-
ответствовать современным требованиям регули-
рующих органов, способствуя формированию бо-
лее клиентоориентированной бизнес- модели.

Успешное внедрение подписочных моделей 
в банковской сфере во многом будет обусловлено 
конкурентоспособным ценообразованием, а также 
способностью финансовых организаций обеспечи-
вать клиентам устойчивую ценность предлагаемых 
продуктов и услуг. Это, в свою очередь, потребует 
гибкости и регулярной адаптации продуктовых ре-
шений в условиях динамично изменяющейся ры-
ночной и технологической среды.

По мере дальнейшего развития цифрового бан-
кинга новейшие модели доходности, основанные 
на подписках, будут формировать более устойчи-
вую финансовую стратегию ведения бизнеса. Ин-
теграция цифровых технологий и усиление фоку-
са на построении долгосрочных отношений с кли-
ентами открывают для банков возможности пере-
смотра традиционных подходов к формированию 
прибыли, способствуя созданию инновационной, 
клиентоориентированной и адаптивной модели 
банковского обслуживания, соответствующей тре-
бованиям современной цифровой экономики. [6][8]
[9][7] Важной особенностью цифровых платформ 
(банков) и экосистем является их высокая клиен-
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тоцентричность –  фокус бизнеса на потребностях, 
интересах и желаниях клиентов цифровые экоси-
стемы представляют собой наиболее клиентоори-
ентированную бизнес- модель [3].

Что касается исторического контекста, то посте-
пенная трансформация банковских моделей доходно-
сти отражает глубокие изменения в технологической 
среде, потребительском поведении и регуляторной 
политике, произошедшие за последние десятилетия. 
Традиционно кредитные организации и другие фи-
нансовые учреждения формировали выручку пре-
имущественно за счёт процентных доходов, комис-
сий за проведение операций и платы за обслужи-
вание. Транзакционная модель была тесно связана 
с офлайн- форматом оказания услуг и предполагала 
получение дохода пропорционально объему предо-
ставленных клиентам операций. Основной акцент де-
лался на монетизации каждой отдельной банковской 
услуги, что обеспечивало высокую зависимость фи-
нансовых результатов от частоты и объема транзак-
ционной активности клиентов.

Появление интернета и развитие цифровых тех-
нологий в конце XX века дали старт развитию фун-
даментальным изменениям в банковской отрасли. 
В 1990-х годах начал развиваться онлайн- банкинг, 
благодаря которому клиенты начали осуществлять 
финансовые операции дистанционно, без необхо-
димости посещения банковских отделений.

Благодаря переходу к онлайн- формату обслужи-
вания значительно выросла операционная эффектив-
ность кредитных организаций, одновременно улуч-
шая ожидания клиентов в отношении доступности, 
удобства и прозрачности предоставляемых услуг. [6] 
По мере формирования таких каналов дистанцион-
ного обслуживания, клиенты стали проявлять возрас-
тающий интерес к данным финансовым продуктам, 
обладающим высокой потребительской ценностью 
и минимальной транзакционной нагрузкой, что сти-
мулировало переосмысление традиционных моделей 
формирования доходности [9].

Рассмотрим современные тренды развития моде-
ли. В условиях продолжающейся цифровизации бан-
ковского сектора наблюдается устойчивая тенденция 
к внедрению подписочных моделей как альтернативы 
традиционной транзакционной модели. Всё больше 
кредитных организаций разрабатывают комплексные 
пакетные предложения, включающие не только ба-
зовые банковские продукты, но и инвестиционные, 
страховые, консультационные и нефинансовые сер-
висы, предоставляемые за фиксированную ежеме-
сячную или ежегодную плату. Такой подход способ-
ствует переходу от разовых взаимодействий к устой-
чивым отношениям с клиентами, позволяя формиро-
вать стабильные источники дохода, повышать уро-
вень удовлетворённости и лояльности потребителей, 
а также расширять жизненный цикл клиента в рамках 
экосистемы банка.

Подписочная модель адаптируется к принципам 
персонализации и гибкости, на сегодняшний момент 
активно внедряются дифференцированные тариф-
ные пакеты с доступом к цифровым платформам, 
программам лояльности и приоритетному обслужи-

ванию. Таким образом, развитие подписочных моде-
лей отражает не только стремление к коммерческой 
стабильности в вопросе дохода банка, но и адапта-
цию к новым поведенческим и технологическим ре-
алиям на финансовом рынке и заинтересованность 
на доступность и цену продукта [6, 7, 8].

Благодаря интеграции цифровых технологий, 
ценность данного канала доходности возрастает. 
Среди ключевых инструментов, способствующих 
развитию подписочной модели, можно выделить 
искусственный интеллект (ИИ), машинное обу-
чение, блокчейн, технологии обработки больших 
данных, а также облачные вычисления. В контек-
сте подписочной модели технологии обеспечивают 
не только автоматизацию и персонализацию об-
служивания, но и поддержку гибкости и масштаби-
руемости цифровых сервисов. Так, ИИ и машинное 
обучение используются для динамического подбо-
ра тарифных планов, прогнозирования поведения 
клиентов и настройки индивидуальных предложе-
ний на основе анализа транзакционной активности. 
Big Data и аналитика позволяют банкам глубже по-
нимать потребности клиентов и адаптировать под-
писочные продукты под их предпочтения, включая 
кросс- продажи дополнительных услуг. Блокчейн- 
технологии могут применяться для повышения про-
зрачности операций и безопасности клиентских 
данных, особенно в подписках, предполагающих 
регулярное обновление сервисов. Облачные плат-
формы обеспечивают доступность и устойчивость 
сервисов, позволяя масштабировать подписочные 
модели без существенных затрат на физическую 
инфраструктуру.

Цифровые технологии являются неотъемлемым 
элементом подписочных моделей в банковской 
сфере, обеспечивая их эффективность, устойчи-
вость и конкурентоспособность в условиях цифро-
вой экономики. Рассмотрим преимущества и не-
достатки подписочной и транзакционной модели 
доходности.

Таблица 1. Преимущества и недостатки подписочной 
и транзакционной модели по параметрам

Параметр
Транзакционная 

модель
Подписочная модель

Основной 
источник 
дохода

Комиссии с тран-
закций (переводы, 
снятие наличных, 
обмен валюты 
и т.д.)

Фиксированная пла-
та за пакет услуг или 
премиум- услуги

Стабиль-
ность до-
хода

Низкая, зависит 
от объема транзак-
ций

Высокая, предсказуемость 
дохода благодаря регуляр-
ным платежам

Гибкость 
выбора 
клиента

Высокая, клиент 
платит за то, что он 
использует

Меньше гибкости, клиент 
платит за полный пакет ус-
луг, возможно даже не ис-
пользуя все возможности

Риск отто-
ка клиен-
тов

Высокий, риск мо-
жет происходить 
при снижении ак-
тивности

Низкий, подписка предпо-
лагает длительный период 
взаимодействия с клиен-
том
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Параметр
Транзакционная 

модель
Подписочная модель

Привлече-
ние новых 
клиентов

Привлекать легче, 
так как в начале 
не требуется обяза-
тельств

Привлечение происходит 
сложнее, так как требуется 
платная подписка с момен-
та начала использования

Масштаби-
руемость

Высокая, доходы 
растут с увеличени-
ем транзакций

Ограничена количеством 
клиентов банка

Прозрач-
ность до-
ходов

Низкая, доходы за-
висят от колебаний 
активности клиен-
тов и экономиче-
ской ситуации

Высокая, доходы фиксиро-
ванны, что позволяет про-
гнозировать доходы

Зависи-
мость 
от внешних 
факторов

Высокая, зависи-
мость от макроэко-
номических фак-
торов и изменений 
в законодательстве

Низкая, стабильный доход 
за счет регулярных плате-
жей клиентов

Инвести-
ции в мар-
кетинг

Требуются посто-
янные усилия для 
стимулирования ак-
тивности клиентов

Требуются значительные 
инвестиции для удержания 
клиентов и улучшение ка-
чества услуг для обеспече-
ния ценности подписки

Взаимо-
действие 
с клиен-
тами

Активное привлече-
ние и удержание че-
рез транзакционные 
стимулы: кэшбэк, 
скидки, и т.д.

Постоянное взаимодей-
ствие с клиентами че-
рез обновление пакетов 
и улучшение сервиса

Источник: составлено авторами.

Транзакционная модель подходит для банков, ко-
торые хотят вариативности и возможности увеличи-
вать доходы через рост количества операций. Модель 
обеспечивает хорошую масштабируемость, но требу-
ет более активной работы с клиентами для стимули-
рования транзакций. Преимущества новой подпис-
ной модели: стабильный поток доходов, более тесные 
отношения с клиентами, возможность постоянного 
улучшения продукта [1] Данная модель предоставля-
ет возможность прогнозирования доходов, но ограни-
чена в плане роста, если не удается увеличить коли-
чество клиентов.

Если рассматривать транзакционную мо-
дель в Российской Федерации, то данная модель 
по-прежнему доминирует, большинство банков 
строят подход на комиссиях за операции, пере-
воды, конвертации, несмотря на текущую геопо-
литическую ситуацию. Что касается тенденций 
развития транзакционного бизнеса, необходимо 
отметить, что на него повлияет планируемый вы-
пуск Банком России цифрового руб ля. Из-за не-
обходимости крупных вложений в ИТ-технологии 
транзакционный банковский бизнес, как правило, 
быстрее развивался в крупных банках. Учитывая 
то обстоятельство, что многие банки с универсаль-
ной лицензией находятся под санкционным дав-
лением (к примеру, ПАО Банк ВТБ под санкциями 
с 2014 года), транзакционный банковский бизнес 
получит стремительное развитие и у менее круп-
ных банков, в частности региональных [2] (рис. 1).

Объём карточных транзакций как индикатор 
эффективности транзакционной модели 
в цифровом банкинге

Рис. 1. Количество карточных транзакций по банкам 
за 2023 год, млрд.

Источник: составлено авторами по данным: [12], [13].

Несмотря на геополитическую ситуацию, Сбер-
банк уверенно лидирует по количеству карточных 
транзакций, опережая ближайших международ-
ных конкурентов (Worldpay и Nexi Payments) бо-
лее чем в 3,5–4 раза, что подтверждает масштаб 
и эффективность его транзакционной модели. Дру-
гие российские банки –  Альфа- Банк, ВТБ, Т-Банк 
и Газпромбанк –  значительно уступают Сбербан-
ку по объёму операций, что указывает на высокую 
концентрацию транзакционной активности одного 
игрока. Российские банки демонстрируют актив-
ное развитие в сфере транзакционного банкин-
га, однако разрыв между лидером и остальными 
участниками остаётся значительным.

Преобладание Сбербанка на фоне европейских 
эквайеров подчёркивает особенности российского 
рынка, где один банк фактически формирует инфра-
структурную основу для цифровых платежей. В раз-
вивающейся подписной бизнес- модели, подписки 
стали преобразующей силой, изменив способы вза-
имодействия компаний с клиентами и получения при-
были. Услуги по подписке предлагают клиентам по-
стоянный доступ к продуктам, услугам или контенту 
в обмен на регулярные платежи, которые могут быть 
ежемесячными или ежегодными (рис. 2).

Рис. 2. Примерное количество клиентов, использующих 
подписки Российских банков за 2023 год

Источник: составлено автором.

Сбербанк существенно опережает конкурен-
тов по числу подписчиков: около 22,7 млн человек 

Окончание
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выбрали продукт СберПрайм. Это подтверждает 
сильные позиции банка в сегменте подписочных 
сервисов и высокую лояльность клиентов. На вто-
ром месте –  МТС Банк с подпиской MTS Premi-
um 4,2 млн пользователей, что свидетельствует 
о растущей популярности подписочной модели 
в рамках телеком- экосистемы MTС. Т-Банк (экс- 
Тинькофф) с подпиской T-Pro обслуживает около 
3 млн пользователей, что незначительно ниже по-
казателей конкурентов, но может свидетельство-
вать о фокусе на более узкий, возможно преми-
альный сегмент клиентов. Разрыв в численности 
пользователей отражает различия в масштабах ох-
вата, маркетинговых стратегиях и синергии с дру-
гими продуктами.

Модель платной подписки становится важным 
элементом стратегии цифровых банков, способ-
ствуя повышению клиентской лояльности и устой-
чивости доходов. Далее будут представлены дан-
ные по двум российским банкам, которые активно 
развивают свою экосистему и подписочную модель 
бизнеса.

По данным на март 2025 года Т-технологии рас-
крыли операционные показатели экосистемы. Об-
щее количество клиентов экосистемы Т превыси-
ло 50 млн человек, продемонстрировав прирост 
на 19% в годовом выражении, также раскрыты дан-
ные о количестве активных клиентов, использую-
щих банковское приложение (табл. 2).

Таблица 2. Ключевые операционные показатели Экосистемы Т.

Экосистема Т 31 марта 
2025 года

31 марта 
2024 года

Всего клиентов, млн 50,0 +19%

Активные клиенты, млн 33,3 +15%

Количество активных пользова-
телей приложения в месяц, млн

33,3 +14%

Количество активных пользова-
телей приложений в день, млн

15,5 +18%

Источники: Данные: операционные результаты Группы за март 
2025 г.

Данные: [4].

На 31 марта 2025 года экосистема Т-Банка на-
считывает 50 млн клиентов, из которых 33,3 млн 
являются активными. Количество активных поль-
зователей приложения в месяц также составля-
ет 33,3 млн, а ежедневная активность достигает 
15,5 млн пользователей. Показатели демонстри-
руют уверенный рост по сравнению с предыдущим 
годом: общее число клиентов увеличилось на 19%, 
активных –  на 15%, а ежедневная активность –  
на 18%. Такая динамика свидетельствует о высо-
кой степени вовлечённости пользователей в экоси-
стему, что напрямую связано с развитием подпи-
сочной модели. Подписка стимулирует регулярное 
использование банковских и нефинансовых сер-
висов, повышая частоту взаимодействия клиента 
с продуктами банка. Таким образом, подписочная 
модель в Т-Банке играет важную роль в формиро-

вании устойчивого клиентского поведения, увели-
чении времени использования приложений и укре-
плении лояльности, что в совокупности способству-
ет росту монетизации экосистемы и стабилизации 
доходов (табл. 3).

Таблица 3. Ключевые операционные показатели Экосистемы 
Сбербанка

Экосистема Сбербанка 2024 г. 2023 г. Прирост, %

Всего клиентов, млн 109,9 108,5 +1,29

Количество активных 
пользователей приложе-
ния в месяц, млн

85,5 83,3 +2,64

Количество активных 
пользователей приложе-
ний в день, млн

46,3 44,2 +4,75

Активные корпоративные 
клиенты

3,3 3,12 +5,7

Источник: Данные: Результаты работы Группы Сбер по МСФО 
за 2024 год.

В 2024 году экосистема Сбербанка продемон-
стрировала положительную динамику: общее ко-
личество клиентов составило 109,9 млн (+1,29% 
по сравнению с 2023 годом). Число активных поль-
зователей мобильного приложения в месяц достиг-
ло 85,5 млн (+2,64%), а ежедневная активность –  
46,3 млн человек (+4,75%). Также наблюдается 
рост количества активных корпоративных клиентов 
до 3,3 млн (+5,7%). Данные подтверждают устой-
чивую позицию Сбербанка как крупнейшего игрока 
на рынке цифровых финансовых услуг. Незначи-
тельный прирост общего клиентского числа ком-
пенсируется повышением активности пользовате-
лей, что указывает на эффективность внедрения 
подписочной модели и цифровых сервисов, инте-
грированных в экосистему. Подписочные пакеты 
Сбербанка, включающие банковские, медийные, 
образовательные и бытовые сервисы, способству-
ют формированию регулярного потребления услуг, 
что, в свою очередь, усиливает клиентскую лояль-
ность, увеличивает частоту взаимодействия и обе-
спечивает стабильный поток доходов.

Заключение

Современные цифровые банки всё чаще отказыва-
ются от строгой ориентации на одну бизнес- модель 
и используют мульти- модельный подход, сочетаю-
щий транзакционную и подписочную модели. Такой 
подход позволяет одновременно расширять кли-
ентскую базу и углублять взаимодействие с уже 
существующими клиентами.

На примере Сбербанка видно, как одна органи-
зация может эффективно функционировать в рам-
ках обеих моделей. С одной стороны, банк занимает 
лидирующие позиции по объёму карточных тран-
закций, подтверждая успех транзакционного подхо-
да. С другой –  наличие многомиллионной аудитории 
у подписочного сервиса СберПрайм свидетельству-
ет о высокой степени вовлечённости клиентов в эко-
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систему и способности монетизировать нематери-
альные ценности через регулярные платежи.

Аналогичную стратегию в более узком масшта-
бе реализуют Т-Банк (экс- Тинькофф) и МТС Банк, 
предлагая подписки T-Pro и MTS Premium соответ-
ственно, при этом сохраняя классические транзак-
ционные продукты. Такая гибкость позволяет бан-
кам адаптироваться под разнообразные потребно-
сти аудитории, минимизировать риски зависимо-
сти от одного источника дохода и усиливать конку-
рентные преимущества.

Таким образом, мульти- модель становится всё 
более привлекательной стратегией для цифровых 
банков, стремящихся к устойчивому росту и долго-
срочному удержанию клиентов в условиях высоко-
конкурентной среды.
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The article examines the transformation of digital banks business 
models in the context of fintech industry development. Particular at-
tention is paid to the paradigm shift in profitability –  from the tradi-
tional transaction model to subscription and ecosystem model. Key 
mechanisms of revenue generation from subscriptions, ecosystem 
services and personalized digital products are considered. It empha-
sizes the importance of sustainable customer demand, engagement 
and digital loyalty as new drivers of financial efficiency.
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Проблема управления капиталом занимает ключевую роль 
в принятии финансовых решений российских корпораций. 
В настоящее время компании заинтересованы в привлечении 
более дешевых источников финансирования в силу проводи-
мой денежно- кредитной политики (ДКП).
Современная геополитическая и макроэкономическая си-
туация оказывает влияние как на производственное, так 
и на финансово- экономическое развитие компаний, и, как 
следствие, на принимаемые финансовые решения. Исследова-
ние долговой нагрузки компаний необходимо для проведения 
мероприятий денежно- кредитной политики, поскольку спрос 
и предложение кредитов, их стоимость влияют на устойчивое 
развитие компаний.
В рамках данного исследования был проведен статистический 
анализ долговой нагрузки российских компаний с государ-
ственным участием (КГУ), корреляционный анализ в целях 
выявления наличия взаимосвязи между долговой нагрузкой 
и ключевой ставкой.

Ключевые слова: долговая нагрузка, структура капитала, 
ключевая ставка, финансовые решения.

Введение

Проводимая денежно- кредитная политика оказыва-
ет непосредственное влияние на процессы креди-
тования и формирования структуры капитала ком-
паний. Значительная долговая нагрузка компаний 
одновременно сдерживает процессы кредитова-
ния и в отраслевом контексте может ограничивать 
экономическую активность на микроуровне. Од-
на из главных задач компании состоит в том, что-
бы найти оптимальное соотношение собственного 
и заёмного капитала и адаптироваться к условиям 
существующей бизнес- среды, чтобы обеспечить 
максимальную стоимость компании.

Исследование долговой нагрузки компаний не-
обходимо для проведения мероприятий денежно- 
кредитной политики, поскольку спрос и предложе-
ние кредитов, их стоимость влияют на устойчивое 
развитие компаний. Этими обстоятельствами обу-
словлен выбор темы исследования.

Долговая нагрузка или структура капитала ком-
пании –  один из индикаторов, по которому оцени-
вается результативность работы компании. Прове-
дя оценку капитала компании, рассчитав структу-
ру, стоимость, можно определить факторы, кото-
рые воздействуют сильнее всего.

Необходимость моделирования структуры ка-
питала определяет поиск факторов (детерминант), 
воздействуя на которые, станет возможным управ-
ление структурой капитала компании.

Структура капитала может меняться в зависи-
мости от множества факторов: как внешних –  ста-
тус фирмы в отрасли, ожидаемая инфляция, ры-
ночные условия стоимости капитала, ассиметрич-
ная информация, налоговые ставки, так и внутрен-
них –  отрасль, специфика и уникальность товара, 
темпы роста оборота, доходность предприятия, 
кредитный рейтинг, соотношение издержек бан-
кротства и налогового щита, поведение экономи-
ческих агентов.

Моделировать и впоследствии управлять струк-
турой капитала возможно, выявляя и прогнозируя 
тенденции изменения детерминант.

Выявление и управление факторами, воздей-
ствующими на структуру капитала, позволит обе-
спечить предприятие перспективным и эффектив-
ным инструментом оценки его текущего и будуще-
го состояний.

В исследовании был выделен внешний фактор 
воздействия на долговую нагрузку компании –  клю-
чевая процентная ставка как инструмент монетар-
ной политики государства.
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Материалы и методы

Исследовательской проблемой работы является 
определение влияния процентных ставок на струк-
туру капитала компаний. В целях проверки гипоте-
зы о наличии связи между процентными ставками 
и структурой капитала российских публичных ком-
паний с государственным участием было выдвину-
то предположение: процентные ставки (ключевая 
ставка, средняя долгосрочная ставка по кредитам) 
влияют на структуру капитала компании с государ-
ственным участием (КГУ).

В зависимости от исследуемой выборки, по-
ставленной задачи и набора объясняющих детер-
минант, авторы приходили к различным выводам, 
которые как согласовывались с теориями, так 
и противоречили им.

Эмпирические исследования демонстрируют, 
что отраслевая специфика и макроэкономиче-
ские факторы играют ключевую роль в формиро-
вании структуры капитала компаний, обусловли-
вая значительную часть внутриотраслевой вари-
ативности. Ряд эмпирических исследований учи-
тывает фактор уникальности отрасли, специфику 
и уникальность производимых товаров в отрас-
ли (Mateev and Ivanov, 2011 [1]; De Jong and Van 
Dijk, 2007 [2]). К уникальным отраслям относит-
ся химическая, автомобильная промышленность, 
а неуникальным –  добыча полезных ископаемых, 
строительство. В работе Titman and Wessels, 1988 
наличие уникальности в отрасли должно отрица-
тельным образом влиять на уровень долговой на-
грузки. В результате риски и издержки банкрот-
ства у предприятий уникальных отраслей выше, 
а, следовательно, выше и издержки привлечения 
кредитов. [3]

В работе Mac Kay and Phillips, 2005 продемон-
стрировано, что существует связь между уровнем 
долговой нагрузки и статусом фирмы в отрасли 
(новая фирма на рынке, уже существующая не-
которое время, уходящая из отрасли фирма). При 
этом связь нелинейная: для новых игроков и ухо-
дящих из отрасли фирм уровень долга при прочих 
равных условиях будет выше, чем для фирм, уже 
работающих в этой отрасли [4].

Противоречивые результаты получены в рабо-
тах, исследующих влияние на долговую нагрузку 
макроэкономических условий. Согласно одним ис-
следованиям (Gertler and Gilchrist, 1993), долговая 
нагрузка и экономический рост имеют положитель-
ную связь.[5] По другим теориям, в частности ие-
рархической, экономический подъем влечет сни-
жение объемов заимствований (Frank and Goyal, 
2009).[6] Таким образом, фактор развития эконо-
мики страны может оказывать воздействие на уро-
вень долга компаний.

В некоторых исследованиях изучались ме-
жотраслевые особенности структуры капитала 
компаний. В работе (Bowen, 1982) гипотеза о том, 
что существует статистически значимая разница 
между средним уровнем долговой нагрузки отрас-
лей подтверждается. [7]

Изменения геополитической и макроэкономиче-
ской ситуации по-разному влияют на индивидуаль-
ные траектории развития компаний в отраслевом 
контексте.

Отраслевые характеристики, такие как техноло-
гические особенности производственных процес-
сов, объем инвестиционного потенциала, доступ 
к государственным субсидиям и уровень систем-
ных рисков, формируют уникальные условия для 
привлечения капитала. Неоднородность спроса 
на финансовые ресурсы между отраслями напря-
мую коррелирует с уровнем рисков, что, в свою 
очередь, определяет скорость их роста. В соответ-
ствии с теорией финансовой зависимости (Rajan & 
Zingales, 1996) [8], отрасли, зависимые от внешне-
го финансирования, демонстрируют замедление 
роста в условиях слаборазвитых финансовых ин-
ститутов, тогда как при высокой доступности ка-
питала их динамика становится более устойчивой.

Таким образом, эмпирические исследования 
демонстрируют, что отраслевая специфика и ма-
кроэкономические факторы играют ключевую роль 
в формировании структуры капитала компаний, об-
условливая значительную часть внутриотраслевой 
вариативности. Динамика факторов макроэконо-
мической среды оказывает дифференцированное 
воздействие на индивидуальные траектории раз-
вития фирм, что особенно заметно в контексте от-
раслевой специфики.

Ключевые ставки также имеют большое вли-
яние на изменение объемов кредитных ресурсов 
банковского сектора и рыночные процентные став-
ки в экономике. Как правило краткосрочные ставки 
более чувствительны к изменениям ДКП и меняют-
ся быстрее, а долгосрочные –  медленнее, так как 
зависят от ожиданий по будущей ситуации и ин-
фляции. При снижении процентных ставок банки 
становятся более склонными выдавать кредиты, 
увеличивая объем кредитных ресурсов и предла-
гая выгодные условия для заемщиков. При повы-
шении, наоборот, они становятся осторожны в кре-
дитовании, что приводит к снижению объемов вы-
данных кредитов и ужесточению условий кредито-
вания из-за роста риска невозврата.

Поведение компаний- заемщиков в кризисные 
периоды также меняется. Компании стараются со-
кратить инвестиции в крупные проекты даже при 
низких ставках из-за неопределенности, принима-
емые финансовые решения направлены на уве-
личение объема резервов вместо использования 
заемных средств, чтобы обеспечить ликвидность 
в условиях экономической нестабильности. Также 
компании переходят на более дешевые альтерна-
тивные источники финансирования в виде выпуска 
облигационных займов или привлечения частных 
инвестиций, чтобы избежать высокой стоимости 
заемного кредитного финансирования.

Таким образом, исследовательской проблемой 
работы является определение влияния процентных 
ставок на структуру капитала компаний. В целях 
проверки гипотезы о наличии связи между процент-
ными ставками и структурой капитала российских 
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публичных компаний с государственным участием 
в ходе исследования было выдвинуто предположе-
ние: ключевая ставка влияет на структуру капитала 
компании с государственным участием (КГУ).

Результаты обсуждения

В ходе работы был сформирован алгоритм исследо-
вания, который включает последовательные этапы:
• отбор и группировка компаний по ряду призна-

ков с целью объединения в подгруппы с отрас-
левой принадлежностью или с государствен-
ным участием;

• формирование выборки, содержащей данные 
о динамике среднегодовой ключевой ставки, 
основные показатели финансовой отчетности 
отобранных компаний за исследовательский 
период;

• расчет и определение динамики аналитических 
финансовых показателей, характеризующие дол-
говую нагрузку, формирование их базы данных: 
заемный капитал/собственный капитал;

• выявление взаимосвязи ключевой ставки 
на структуру капитала на основе корреляцион-
ного анализа, подведение итогов.
Для анализа были использованы информаци-

онные базы, содержащие ретроспективные дан-
ные показателей: динамика процентных ставок 
Центрального Банка Российской Федерации, дан-
ные по бухгалтерской (финансовая) отчётности 
по компаниям с государственным участием (КГУ): 
ПАО «НК «Роснефть»; ПАО «Газпром»; ПАО «Тат-
нефть» им. В. Д. Шашина; ПАО «Объединенная 
авиастроительная корпорация»; АК «АЛРОСА» 
(ПАО); ПАО «Ростелеком», ПАО «Интер РАО»; ПАО 
«РусГидро»; ПАО «ФСК –  Россети»); ПАО «НМТП»; 
ПАО «Аэрофлот».

Рис. 1. Динамика процентных ставок

Рис. 1 демонстрирует, что существенное сни-
жение средней краткосрочный кредитной ставки 
произошло в 2020 г. на 22,56% в следствие того, 
что ДКП была направлена на стимулирование по-
требительского спроса, а также это стало главным 
инструментом поддержки бизнеса, так как в конце 
марта можно было наблюдать ажиотажный спрос 
на кредитные ресурсы: некоторые компании брали 
кредиты для замещения доходов в период нера-
бочей недели; другие кредитовались для выпла-
ты зарплат, аренды и налогов; часть предприятий 
и организаций боялась дальнейшего повышения 
ставок в кризис. Средняя долгосрочная ставка 
также снизилась в 2020 г. на 18,97% в сравнении 

с 2019 г.: стоит отметить, что краткосрочная став-
ка более волатильна, чем долгосрочная. Ключевая 
ставка в среднем снизилась на 30,47% в 2020 г. 
в сравнении с 2019 г., что было связано с тем, что 
распространение пандемии коронавируса в России 
и ограничительные меры, а также падение внеш-
него спроса и дальнейшее снижение цен на нефть 
и другие экспортные товары оказывают значи-
тельное негативное влияние на экономическую 
активность. В настоящее время процентные став-
ки имеют тренд на повышение, что в первую оче-
редь связано с высоким уровнем инфляции, боль-
шими рисками ипотечного кредитования, опере-
жением роста текущего спроса и ужесточением 
ДКП: в 2023 г. ключевая ставка выросла на 26,11%, 
средняя краткосрочная кредитная ставка выросла 
на 10,06%, средняя долгосрочная кредитная ставка 
выросла на 1,9% по сравнению с 2017 г.

Общий уровень долговой нагрузки ПАО 
«НК «Роснефть»; ПАО «Газпром»; ПАО «Татнефть» 
им. В. Д. Шашина снизился на 31% в 2023 г. по срав-
нению с 2017 г. Следует отметить, что наибольший 
рост показателя был в 2020 г. на 17% относительно 
2019 г.: ЦБ начал проводить мягкую ДКП для ком-
пенсации эффектов временных проинфляционных 
факторов на фоне падения цен на нефть. Наиболь-
шее падение коэффициента было в 2021 г., когда 
ключевая ставка достигла 9%. (Рис. 2)

Рис. 2. Динамика долговой нагрузки компаний

Общий уровень долговой нагрузки ПАО «Интер 
РАО»; ПАО «РусГидро»; ПАО «ФСК –  Россети» де-
монстрирует тенденцию роста в 2023 г. по срав-
нению с 2017 г. На графике максимальный уро-
вень долговой нагрузки был достигнут в 2022 г., 
когда показатель увеличился на 49% по сравне-
нию с 2021 г., так как компании начали испыты-
вать трудности со снижением энергопотребления, 
ростом неплатежей для проведения ремонтов и ри-
сками операционной деятельности из-за санаций 
и зависимости от импорта оборудования.

Общий уровень долговой нагрузки ПАО 
«НМТП»; ПАО «Аэрофлот» снизился в 1,5 раз 
в 2023 г. по сравнению с 2017 г.: в 2023 г. ПАО 
«НМТП» отказалось от долгосрочного финан-
сирования и снизило долговую нагрузку до 0%, 
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в то время как у ПАО «Аэрофлот» наблюдается 
непокрытый убыток и высокая доля долговой на-
грузки. Наибольший рост долговой нагрузки был 
в 2021 г., когда транспортная отрасль испытывала 
трудности с авиаперелетами или грузоперевозка-
ми в силу карантинных ограничений.

В процессе анализа эмпирических данных был 
применен корреляционный анализ с целью выяв-
ления связи между коэффициентами соотношения 
заемных средств к собственным и среднегодовой 
ключевой ставкой. (Таблица 1)

Таблица 1. Результаты корреляционного анализа выявления 
связи между долговой нагрузкой и ключевой ставкой

Компания
Коэффици-

ент корреля-
ции

Характеристика 
связи

ПАО «Газпром» -0,8617
Тесная обратная 
связь

ПАО «Объединенная ави-
астроительная корпора-
ция»

0,5731
Умеренная прямая 
связь

ПАО «РусГидро» 0,7320 Тесная прямая связь

ПАО «Татнефть» 
им. В. Д. Шашина

-0,5162
Умеренная обратная 
связь

ПАО «ФСК –  Россети» 0,8971 Тесная прямая связь

ПАО «НМТП» -0,6966
Умеренная обратная 
связь

ПАО «Аэрофлот» -0,7498
Тесная обратная 
связь

ПАО «НК «Роснефть» 0,8148 Тесная прямая связь

АК «АЛРОСА» (ПАО) -0,7498
Тесная обратная 
связь

ПАО «Интер РАО» 0,4127
Слабая прямая 
связь

ПАО «Ростелеком» 0,6597
Умеренная прямая 
связь

Между коэффициентами соотношения заем-
ных средств к собственным и среднегодовой клю-
чевой ставкой выявлена прямая связь у компаний 
ПАО «Объединенная авиастроительная корпора-
ция» ПАО «РусГидро, ПАО «НК «Роснефть», ПАО 
«Интер РАО», ПАО «Ростелеком». При этом тесная 
связь (коэффициент корреляции больше 0,7) выяв-
лена у ПАО «НК «Роснефть» ПАО «РусГидро» ПАО 
«ФСК –  Россети». Из этого следует, что при по-
вышении среднегодовой ключевой ставки компа-
нии могут увеличить показатель долговой нагруз-
ки. У компаний ПАО «Газпром», ПАО «Татнефть» 
им. В. Д. Шашина ПАО «НМТП» ПАО «Аэрофлот» 
АК «АЛРОСА» (ПАО) выявлена обратная связь, что 
означает снижение уровня долговой нагрузки при 
увеличении ключевой ставки.

Выводы

В рамках исследовательская задачи необходимо 
было провести эмпирическую проверку научной 
гипотезы о влиянии процентных ставок на струк-

туру капитала в практике российских публичных 
компаний. Для этого на основе аналитической ба-
зы показателей был проведен анализ динамики 
среднегодовой ключевой ставки и долговой нагруз-
ки отобранных для исследования КГУ; корреляци-
онный анализ между уровнем долговой нагрузки 
и ключевой ставкой, который установил наличие 
связи между указанными параметрами.

При этом результаты выявили различия во вза-
имосвязи показателей по КГУ по секторам эконо-
мики. Повышение ставки коррелирует со сниже-
нием уровня долговой нагрузки. Принимая фи-
нансовые решения, компании с государственным 
участием стремятся минимизировать долговую 
нагрузку, финансируя деятельность за счет вну-
тренних ресурсов, что указывает на стратегию са-
мофинансирования и сокращения долга, особен-
но в краткосрочном периоде. Вероятно, при росте 
ключевой ставки компании, используют кредитор-
скую задолженность как краткосрочный источник 
финансирования, начинают прибегать к наращи-
ванию кредиторской задолженности, вместо внеш-
них источников финансирования. Таким образом, 
гипотеза о существовании взаимосвязи между по-
казателями долговой нагрузки и ключевой ставкой 
подтвердилась.

Полученные результаты подчеркивают необхо-
димость дальнейшего детального анализа долго-
вой нагрузки на уровне отраслей. Выявление сек-
торов с аномально высокой или низкой долей заем-
ного капитала позволяет корректировать денежно- 
кредитную политику с учетом структурных дисба-
лансов. Это особенно актуально для смягчения 
негативных эффектов, связанных с ограниченным 
доступом к финансированию, и стимулирования 
роста стратегически важных отраслей в условиях 
макроэкономической нестабильности.
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Issues of capital management play a key role in the financial 
decision- making of Russian companies.
The geopolitical and macroeconomic situation impacts on the devel-
opment of companies, and consequently, their financial decisions. 
Research on capital structure is essential for implementing mone-
tary policy measures, as the demand for and supply of loans, along 
with their costs, influence companies’ sustainable development.
In this research a statistical analysis of the capital structure of Rus-
sian companies with state participation (CSPs) was conducted. The 
results of correlation analysis identified the relationship between 
debt burden and the interest rate.
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Чжан Вэньи,
аспирант Высшей инженерно- экономической школы, Санкт- 
Петербургский политехнический университет Петра Великого
E-mail: wenyz0612@gmail.com

Гузикова Людмила Александровна,
д.э.н., профессор Высшей инженерно- экономической школы, 
Санкт- Петербургский политехнический университет Петра 
Великого
E-mail: guzikova_la@spbstu.ru

Дехкан Фарьял,
аспирант Высшей инженерно- экономической школы, Санкт- 
Петербургский политехнический университет Петра Великого
E-mail: faryaldehqan@yahoo.com

В контексте бурного развития финансового сектора Китая 
в новом эпохальном окружении возникает необходимость эф-
фективного решения сложных финансовых задач с использо-
ванием математических моделей. Метод квази- Монте- Карло 
(QMC), широко применяемый в количественных финансах, 
стал предметом изучения в связи с новыми вызовами, связан-
ными с высокой размерностью данных и дисконтуальностью 
целевых функций. В статье анализируются влияния этих фак-
торов на эффективность метода QMC, а также рассмотрены 
стратегии по снижению размерности и обработке дисконтуalitе-
тов, таких как_path-симуляция, ортогональные преобразования 
и сглаживание. Результаты демонстрируют, что комбинация 
методов оптимизации пути и сглаживания может значительно 
улучшить эффективность QMC в решении сложных финансо-
вых задач, таких как котирование.options и расчет рисков.

Ключевые слова: метод QMC; количественные финансы; вы-
сокая размерность; дисконтуальность; оптимизация пути.

Введение

В условиях современного развития финансовой 
сферы в Китае наблюдается активный рост и диф-
ференциация финансовых продуктов, что сопрово-
ждается увеличением сложности и разнообразия 
задач в области количественных финансов. При 
этом многие практические задачи связаны с мо-
делированием и анализом сложных финансовых 
процессов, требующих эффективного применения 
математических моделей.

Однако из-за высокой размерности и нелиней-
ности большинства финансовых моделей традици-
онные методы численного анализа зачастую ока-
зываются недостаточно эффективными. В этой 
связи широкое применение в количественных фи-
нансах находят методы квазимонте- карловского 
типа (QMC), которые демонстрируют хорошие ре-
зультаты при оценке многомерных интегралов, 
встречающихся, например, при ценообразова-
нии производных финансовых инструментов или 
управлении рисками.

Несмотря на свою эффективность, методы 
QMC сталкиваются с рядом проблем, связанных 
как с адаптацией алгоритмов под специфику фи-
нансовых данных, так и с обеспечением точности 
в условиях нестационарности и высокой размерно-
сти. В данной работе предлагается новый подход 
к решению одной из актуальных задач, возникаю-
щих при применении методов QMC в количествен-
ных финансах. Представленный анализ направлен 
на выявление возможностей повышения точности 
и скорости вычислений, а также на формулиров-
ку рекомендаций для дальнейших исследований 
в этой области.

Методология исследования включает анализ 
научных публикаций и систематизацию использу-
емых для изучения взаимосвязи между рынками 
показателей, подходов, моделей и методов.

Результаты

На сегодняшних финансовых рынках характер-
ны сложности, которые необходимо использовать 
в больших объемах персонализированных финансо-
вых инструментов, чтобы способствовать их эффек-
тивному развитию. Из-за сложности финансовых 
моделей и особенностей прибыли многие финансо-
вые проблемы не могут быть решены в явном виде, 
а метод QMC-это численное решение сложных фи-
нансовых проблем, которые необходимо преодолеть 
в использовании, и это то, что является основным 
исследованием статьи.
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Обзор методов QMC. Интегральное право тра-
диционных числовых чисел не может быть уре-
гулировано с помощью интегрирующего закона, 
который должен соответствовать определенным 
гладким критериям, таким как градиентное право 
требует непрерывности второй производной инте-
грированной функции, а Закон Симпсона требует 
непрерывности четвертой производной интегриро-
ванной функции. Многие финансовые проблемы, 
связанные с их целевыми функциями, как правило, 
не гладкие и с высокими размерными числами, так 
что интегрирование традиционных чисел не может 
быть эффективно использоваться, в то время как 
подход MC может преодолеть такие трудности. Та-
ким образом, метод MC использует такой метод, 
как метод приближённого интеграла, с формулой:

n
i

i 1

� 1
In f f u

n
−

= ∑（）： （ ）

В верхнем варианте, при наличии соответству-
ющего интеграла, его можно получить с помощью 
закона сильных чисел:

n
P lim In f I f 1�

→∞
= =（） （）

Это указывает на оценку �In f（） как сильного со-
единения I f（）, Кроме того, следует отметить, что 
подход MC имеет широкий диапазон применения, 

и если 2I f（ ） существует, погрешность �In f（）оце-
нивается в средне- квадратном корне:

І�RMSE E In f I f І
n

σ = − = ： （） （）

В вышеуказанной формуле σ²=I f²–I f² Показы-
вает MC способ вероятности, что в погрешности 
порядка O(n-1/2) конвергенции не зависит от числа 
d. Если d > 4, метод MC сдвигается быстрее, чем 
закон градиента. Если d > 8, метод MC сдвигает-
ся быстрее, чем закон Симпсона. Несмотря на то, 
что метод MC может преодолеть связанные с ним 
проблемы, такие как катастрофы, связанные с из-
мерениями, он все еще имеет некоторые недостат-
ки, которые отражаются главным образом в преде-
лах погрешности, в которой он имеет только веро-
ятностное значение, в отличие от общепринятого 
числового интеграла, в пределах определения по-
грешности; Интегрированные функции всех типов, 
гладкие или нет, имеют тот же уровень сходимо-
сти, что и метод MC, так что для некоторых более 
гладких функций метод MC не может получить бо-
лее высокий уровень сходимости, и традиционный 
интеграл чисел является приемлемым; Компьютер 
с трудом генерирует идеализированную случайную 
последовательность точек, часто только с псев-
дослучайными столбцами точек.[1]

Анализ сходимости QMC и проблема высокой 
размерности

Закон сходимости метода квазимонте- карловского 
типа (QMC) определяется как O(n-1(logn)d), где d –  
это размерность задачи. Данный закон показывает, 

что эффективность QMC существенно снижается при 
увеличении размерности, поскольку множитель (logn)
d может быть очень большим даже при умеренных 
значениях d. Например, при d=8, чтобы выполнялось 
неравенство n-1(logn)d<n-1/2, требуется выборка объё-
мом не менее 1029, что на практике недостижимо. Та-
ким образом, классическая теория сходимости плохо 
применима к реальным задачам, особенно в области 
финансов, где размерность часто превышает сотню.

Однако многочисленные эмпирические иссле-
дования показали, что, несмотря на высокую фор-
мальную размерность, методы QMC демонстри-
руют значительно лучшую производительность 
по сравнению с классическим методом Монте- 
Карло (MC). Это наблюдение породило несколько 
теоретических подходов, объясняющих успешное 
применение QMC в высокоразмерных задачах.

Одним из таких подходов является использо-
вание взвешенных функциональных пространств. 
В рамках этой концепции вводятся весовые ко-
эффициенты, которые учитывают относительное 
влияние различных переменных на результат. Бла-
годаря этому становится возможным преодолеть 
«проклятие размерности» и обосновать эффектив-
ность QMC даже при больших значениях d.

Другое объяснение основано на понятии эф-
фективной размерности. Некоторые исследовате-
ли установили, что во многих финансовых задачах, 
хотя формальная размерность велика, на самом 
деле лишь небольшое число переменных оказы-
вает значительное влияние на выходную функцию. 
Пусть целевая функция f представима в виде сум-
мы двух компонент: f=fL+fH, где fL –  это часть, за-
висящая от первых s<<d переменных, а fH –  оста-
точная компонента, которая слабо коррелирована 
с fL, то есть E[fLfH]=0. Если доля дисперсии fH мала 
по сравнению с fL, то эффективная размерность 
задачи невелика, и метод QMC способен обеспе-
чить высокую точность вычислений.

Поскольку последовательности с низким расхо-
ждением (low-discrepancy sequences), используе-
мые в QMC, обеспечивают более равномерное по-
крытие пространства в первых нескольких измере-
ниях, чем случайные выборки, они хорошо справ-
ляются с fL. При этом проекции на дальнейшие из-
мерения могут быть менее однородными, однако 
их влияние на общую погрешность невелико. Это 
объясняет, почему QMC остаётся эффективным 
даже при формально высокой размерности.

Снижение эффективной размерности

Учитывая зависимость эффективности QMC 
от размерности, многие исследования направле-
ны на уменьшение числа эффективных измерений. 
Особенно это актуально для финансовых задач, где 
можно использовать специальные методы моде-
лирования траекторий (path generation techniques), 
позволяющие сосредоточить основное влияние 
на меньшее количество переменных.

Например, метод броуновского моста (Brownian 
bridge) и метод главных компонент (principal compo-
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nent analysis, PCA) широко применяются для упоря-
дочивания переменных таким образом, чтобы наи-
более важные параметры соответствовали первым 
измерениям. Однако эти подходы имеют ограниче-
ния: они не всегда согласованы с конкретной струк-
турой целевой функции и могут не давать опти-
мального уменьшения эффективной размерности.

Влияние гладкости целевой функции

Ещё одним фактором, влияющим на эффектив-
ность QMC, является гладкость целевой функции. 
В некоторых случаях, когда функция содержит раз-
рывы или точки излома, например, в задачах це-
нообразования опционов с нестандартными вы-
платами, стандартные методы QMC дают мень-
шее улучшение по сравнению с MC. Для решения 
этой проблемы были предложены ортогональные 
преобразования и другие подходы, направленные 
на изменение структуры траекторий, чтобы сделать 
функцию более «дружественной» для QMC.

Некоторые исследования показывают, что нали-
чие точек разрыва или несоответствующих участ-
ков в функции f(x), таких как I{ψ(x)≥0} или max-
(ψ(x),0), где ψ(x) –  непрерывная функция из Rd, 
может привести к ухудшению сходимости. Одна-
ко если такие особенности удается преобразовать 
или сместить в область с малым весом, то эффек-
тивность QMC значительно возрастает.

В частности, было установлено, что складки 
(foldings) могут быть представлены в виде разло-
жения с гладкими базисными элементами, особен-
но при использовании специальных методов мо-
делирования путей. Некоторые работы показали, 
что после преобразования структуры разрывов эф-
фективность QMC значительно повышается. Тем 
не менее, существующие методы часто ограни-
чиваются рассмотрением только одной структуры 
разрыва или одного типа несглаженности, что де-
лает их неприменимыми к экзотическим опционам, 
таким как опционы с барьером (barrier options).

Таким образом, возникает необходимость 
в разработке новых методов моделирования тра-
екторий, способных обрабатывать множествен-
ные несглаженные структуры, то есть учитывать 
несколько точек разрыва или изломов. Одним 
из перспективных направлений является развитие 
так называемого QR-подхода (Quasi- Random path 
generation), который позволяет учитывать несколь-
ко особенностей функции и тем самым повысить 
эффективность метода QMC.

Учёт несемейственных несглаженных структур

В ряде исследований была предложена методи-
ка, учитывающая несемейственные несглаженные 
структуры, то есть функции, зависящие от разных 
групп переменных с различной степенью гладкости. 
Такие структуры могут быть связаны с меньшим ко-
личеством переменных и характеризуются метри-
ками гладкости. Основываясь на этих показателях, 
можно реализовать преобразование, которое ми-

нимизирует влияние несглаженных частей функции 
на общую погрешность.

Результаты численных экспериментов показали, 
что после такого преобразования эффективность ме-
тодов QMC значительно возрастает. Однако до сих 
пор не существует универсального подхода, примени-
мого к широкому классу задач с несколькими несгла-
женными структурами. Поэтому разработка эффек-
тивных методов моделирования траекторий, учиты-
вающих несколько точек разрыва, остаётся важной 
задачей дальнейших исследований.

Метод QMC снижается в количественных фи-
нансах. При зачислении матрицы Ao, первоначаль-
но генерируемой движением Брауна, нормальная 
переменная, которая определяет функции прибы-
ли как независимые критерии. Обозначается как  
z =z1…zd

T~ N(0, Id) G(z)
Функция, также обозначается как H(A0z). Перед 

лицом произвольной ортогональной фазы U можно 
узнать через E[G(z)]=B[G(Uz)],

Интегрированная функция имеет эквивалент-
ность выбора G(z) или G(Uz). Рассмотрим непре-
рывную гладкость G(z) целенаправленной функции 
и рассмотрим, как найти ортогональную матрицу U, 
которая позволит QMC-методу повысить эффек-
тивность функции G(Uz) как можно более эффек-
тивно.

Если функция G(z) интегрируется в единую ли-
нейную функцию, то метод LT может постоянно 
растягиваться в произвольной точке, чтобы захва-
тить структуру функциональной линейности и вы-
брать ортогональный ряд ULT, который может со-
кратить число прерываемых размерностей до од-
ного. Но если функция G(z) является более слож-
ной и нелинейной, метод LT может быть не очень 
хорошо интерпретирован в нескольких количе-
ственных точках для определения важной структу-
ры интегрированной функции. В то время как слож-
ность G(z) была интегрирована в функцию, некото-
рые ученые разработали стратегию соответствия, 
которая заключается в Том, что функция G(z) выби-
рает точку расширения Тайлора в качестве функ-
ции, соответствующей оригинальной функции G(z). 
В частности, эта функция представляет вид:

G1(z)= G(zo)+ G(zo)T(z– z0), zo∈Rd,

Эта функция может рассматриваться как функция 
совместимости для функции G(z). Некоторые студен-
ты разработали метод QR, который может быть ис-
пользован непосредственно в более простой функции 
G(z), а также для того, чтобы получить ортогональный 
квадрат U, который позволит значительно снизить 
число измерений, которые будут срезаны в G1 (Uz), 
используя его для G(z) в G(z) изначальной функции, 
эффект которого будет зависеть в большей степени 
от сопоставимой функции G(z) и от G(z) функции.[4]

Метод QMC периодически используется в коли-
чественных финансах. После установления после-
довательности и преобразования для негладкой 
структурной важности, разрыв между ними сохра-
нялся, несмотря на то, что таким образом можно 
было бы эффективно продвигать негладкие струк-
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турные преобразования, которые способствова-
ли бы эффективному повышению эффективности 
методов QMC. Это свидетельствует о Том, что не-
прерывная структура преобразования может также 
оказывать некоторое влияние на эффективность 
методов QMC, и, таким образом, другая страте-
гия повышения эффективности методов QMC за-
ключается в Том, чтобы устранить интервал между 
функциями цели. В настоящее время многие из ме-
тодов гладкости широко используются в методах 
MC или в других областях. При оценке параметров 
чувствительности методом pathwise интервалы 
функции прибыли часто приводят к тому, что этот 
метод становится недействительным, и для того, 
чтобы использовать его в соответствии с методом 
pathwise, такие точки разрыва могут быть удале-
ны с помощью условных ожиданий, с тем чтобы 
получить гладкую и несметную оценку; Некоторые 
исследования предполагают, что с помощью расче-
тов на чувствительные параметры она может обра-
ботать функции с промежуточной суммой прибыли, 
но при этом технология гладкости ядра получает 
сметные оценки, а фактическая точность ее оцен-
ки трудно оценить; Столкнувшись с ценовой ситу-
ацией опционов на барьеры, некоторые исследо-
вания в условиях барьеров проводят выборочные 
выборочные условия для внедрения указанных ус-
ловий эволюции активов, чтобы получить гладкую 
и несметную оценку; Некоторые сотрудники пред-
лагают в рамках азиатского опциона вариант MC, 
в котором существует закрытое решение, основан-
ное на функции прибыли, относительно ожидае-
мого средне- геометрического состояния цен на ак-
ции. [7] закон QMC относительно гладких техноло-
гий и методов моделирования маршрута является 
редким, и некоторые исследования вносят модель, 
которая сочетается с выборочными выборами в ус-
ловиях LT в соответствии с препятствующими опци-
ями, и расширяют этот метод в модель Хестона. [8]

Путем всестороннего анализа различных ме-
тодов, предлагается метод гладкости VPO, кото-
рый сочетается с этим методом гладкости, а также 
с эмуляцией нескольких путей, с тем чтобы решить 
вопросы, связанные с структурными финансовыми 
проблемами. Этот метод отличается от методов ус-
ловного MC, в которых предлагаемый в этой статье 
закон о гладкости VPO не требует предварительно-
го расчета условных ожиданий, однако его гладкий 
закон о VPO требует, чтобы эта структура, лежа-
щая между интегрированными функциями, соот-
ветствовала соответствующим условиям. Что ка-
сается некоторых существующих финансовых про-
блем, то они удовлетворяются такими условиями 
путем разработки методов имитации правильного 
пути, но не все методы моделирования маршрута 
подходят под условия, необходимые для гладкого 
законодательства ВПП.

Выводы

Подводя итог, можно отметить, что методы 
квазимонте- карловского типа (QMC) получили ши-

рокое распространение в области количественных 
финансов. Однако их применение сталкивается 
с рядом сложных задач, связанных, в частности, 
с высокой размерностью задач, нестационарностью 
финансовых процессов и необходимостью обеспе-
чения устойчивости вычислений.

Для эффективного использования QMC-подходов 
требуется дальнейшая разработка методов, способ-
ных согласованно учитывать специфику финансовых 
моделей и минимизировать погрешности вычисле-
ний. Актуальным направлением остаётся поиск реше-
ний, позволяющих повысить точность и скорость ра-
боты алгоритмов в реальных условиях. Только путём 
активного исследования и совершенствования суще-
ствующих подходов можно достичь их полноценной 
эффективности в рамках современных финансовых 
приложений.
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Peter the Great St. Petersburg Polytechnic University

In the context of the rapid development of China’s financial sector 
in a new epochal environment, there is a need to effectively solve 
complex financial problems using mathematical models. The quasi 
monte carlo (QMC) method, which is widely used in quantitative fi-
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nance, has been studied in view of the new challenges of high data 
size and discounting of target functions. The article analyzes the 
impact of these factors on the efficiency of QMC method, as well 
as the strategies for reducing the size and processing discounted 
alitettes, such as _path– simulation, orthogonal transformation and 
smoothing. The results show that a combination of track optimiza-
tion and smoothing techniques can significantly improve QMC’s ef-
fectiveness in solving complex financial problems such as quotation. 
Options and risk calculation.

Keywords: QMC method; Quantitative finance; High dimensions; 
Discount rate; Optimization of the way.
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Халилова Миляуша Хамитовна,
д.э.н., профессор Финансового университета при 
Правительстве Российской Федерации
E-mail: MKKhalilova@fa.ru

Казанцев Вадим Александрович,
студент Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации
E-mail: kazantsevthestudent@gmail.com

В статье рассматриваются особенности деятельности коммер-
ческих банков на российском фондовом рынке. Целью иссле-
дования является выявление текущих тенденций и факторов, 
определяющих инвестиционную, профессиональную и эмис-
сионную активность банков в условиях санкционного давле-
ния и трансформации рыночной инфраструктуры. Проведен 
анализ структуры портфелей ценных бумаг банков различных 
уровней, динамики клиентской базы объёмов операций и до-
ходности инвестиционных инструментов. Установлено, что 
крупнейшие кредитные организации усиливают доминирова-
ние на рынке за счёт технологических решений и стратегиче-
ской концентрации на инструментах с фиксированной доход-
ностью.

Ключевые слова: коммерческие банки, фондовый рынок, ин-
вестиционная деятельность, брокерское обслуживание, эмис-
сионная деятельность, ценные бумаги.

Развитие деятельности коммерческих банков 
на фондовом рынке в современных условиях про-
текает под влиянием комплекса факторов. Осо-
бую значимость приобретают вызовы, обусловлен-
ные санкционным давлением, а также уходом ино-
странных участников с российского финансового 
рынка. Эти обстоятельства, начиная с 2014 года, 
существенно трансформировали инфраструктуру 
фондового рынка и обусловили сдвиг приоритетов 
в стратегиях банковского участия в инвестиционных 
и эмиссионных процессах.

Примером может послужить сокращение до-
ли иностранных инвестиций в банковском секто-
ре: по данным Банка России, на 1 января 2024 1 го-
да количество кредитных организаций с участием 
нерезидентов составило 96, или 26,6% от общего 
числа банков, что на 12 организаций меньше, чем 
годом ранее.

На протяжении 2023 года объем инвестиций 
нерезидентов в уставный капитал российских кре-
дитных организаций снизился на 33,1 млрд руб-
лей (–9%) и составил 335,5 млрд руб лей. Доля 
иностранного капитала в совокупном уставном ка-
питале снизилась до 6,95% по сравнению с 8,97% 
на начало 2023 года. Аналогичная тенденция про-
слеживается и в динамике крупнейших участников 
фондового рынка. Так, с 2015 года последователь-
но свернули или существенно сократили свою де-
ятельность в России Deutsche Bank, Royal Bank of 
Scotland и Credit Suisse 2, а доля иностранных игро-
ков в инвестиционно- банковском сегменте практи-
чески прекратилась.

Текущая ситуация также обуславливает доми-
нирование крупнейших банков в ключевых направ-
лениях деятельности на фондовом рынке. Наибо-
лее активные позиции занимают крупнейшие бан-
ки по объему активов 3, такие как Сбербанк, Т-банк, 
ВТБ, Газпромбанк, Альфа- Банк и другие, аккуму-
лируя основную часть операций с ценными бума-
гами. В условиях санкционного давления они уси-
ливают свои позиции за счёт как органического ро-
ста, так и интеграции дочерних структур.

Анализ статистических данных свидетельству-
ет о высокой концентрации объёмов операций 

1 Банк России. Информация о банковской системе Рос-
сийской Федерации. –  URL: https://cbr.ru/analytics/bnksyst/
ITM_41321/pub_240101/ (дата обращения: 11.04.2025). –  Режим 
доступа: свободный.

2 Соколинская Н. Э., Халилова М. Х., Михайлов А. Ю. Инве-
стиционная банковская деятельность: учебник. –  М.: КНОРУС, 
2020. –  188 с. –  (Бакалавриат).

3 Банк России. Банковский сектор. –  URL: https://cbr.ru/bank-
ing_sector/ (дата обращения: 11.04.2025). –  Режим доступа: 
свободный.
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по инвестиционной и эмиссионной деятельности 
именно в этих институтах. Так, Сбербанк аккуму-
лирует свыше 6,7 трлн руб.1 рыночной капитали-
зации, при этом владея крупнейшим портфелем 
долговых инструментов и осуществляя наиболее 
масштабные публичные размещения на рынке об-
лигаций. По данным на 2024 год, доля Сбербанка 

и ВТБ по совокупному объёму вложений в ценные 
бумаги значительно превышает аналогичные пока-
затели прочих банков, а их совокупная доля в об-
щем объеме активов, приходящихся на фондовые 
инструменты, продолжает увеличиваться.

Рассмотрим структуру портфелей ценных бумаг 
разных по объему активов банков РФ (табл. 1).

Таблица 1. Структура портфелей ценных бумаг коммерческих банков по объему активов РФ

структура порт-
феля

банк место по активам
ценные бу-

маги
доля в акти-

вах
долговые цен-

ные бумаги
долевые ценные бу-

маги
векселя

сбербанк 1 6 573 460 370 12,50% 99,33% 0,66% 0,01%

втб 2 4 835 224 777 18,06% 98,24% 1,76% 0,00%

альфа-банк 4 1 105 691 217 12,62% 97,44% 2,56% 0,00%

убрир 26 21 547 818 5,80% 99,9990% 0,0010% 0,0000%

ренессанс кредит 54 9 752 491 7,20% 98,22% 0,00% 1,78%

авангард 66 32 192 119 21,70% 83,40% 16,60% 0,00%

экономбанк 122 15 954 540 53,00% 100,00% 0,00% 0,00%

финстар банк 180 2 334 638 27,80% 95,69% 4,31% 0,00%

Источник: составлено автором на основе данных сайта Analizbankov.ru. –  URL: https://analizbankov.ru (дата обращения: 12.04.2025). –  
Режим доступа: открытый.

Для крупнейших банков, таких как Сбербанк, ВТБ 
и Альфа- Банк, доля ценных бумаг в структуре акти-
вов составляет от 12,5 до 18%. При этом в инвестици-
онных портфелях доминируют долговые инструмен-
ты, доля которых колеблется от 97 до 99%. Долевые 
ценные бумаги, несмотря на потенциально более вы-
сокую доходность, занимают в этих портфелях ми-
нимальную долю –  менее 3%, что может свидетель-
ствовать о стремлении к снижению рыночных рисков 
и повышению стабильности доходов.1

У банков с меньшим объемом активов ситуация 
аналогична: у УБРИР и Ренессанс Кредита доля 
долговых бумаг превышает 98% портфеля ценных 
бумаг, а у Авангарда, несмотря на более активную 
инвестиционную стратегию и значимую долю до-
левых бумаг (16,6%), преобладание по-прежнему 
сохраняется за долговыми инструментами.

Кредитные организации с относительно не-
большим объёмом активов, такие как Экономбанк 
и Финстар, демонстрируют наибольшую концен-
трацию на долговых ценных бумагах: в ряде слу-
чаев эта доля достигает 100%, что свидетельствует 
о стремлении к минимизации рисков и ограничен-
ных возможностях по диверсификации.

Таким образом, можно сделать вывод, что неза-
висимо от масштаба деятельности банка, инвести-
ционные портфели отечественных банков сосре-
доточены преимущественно на долговых ценных 
бумагах.

Безусловно, фокус на долговых ценных бумагах 
в инвестиционной стратегии российских коммерче-

1 TradingView. Акции Сбербанка –  RUS: SBER. –  URL: 
https://ru.tradingview.com/symbols/RUS-SBER/ (дата обращения: 
11.04.2025). –  Режим доступа: свободный.

ских банков возможно считать вполне оправдан-
ным решением с точки зрения сохранения капи-
тала и управления рисками. Такая модель форми-
рования инвестиционного портфеля, основанная 
на приоритете инструментов с фиксированной до-
ходностью, выглядит особенно рациональной в ус-
ловиях высокой волатильности российского фондо-
вого рынка и общего геополитического давления.

Что касается высокого уровня волатильности 
рынка акций РФ, рассмотрим динамику индекса 
МосБиржи (рис. 1).

Рис. 1. Динамика Индекса МосБиржи (IMOEX) 
за период 2018–2025 гг.

Источник: Т Инвестиции. –  URL: https://www.tbank.ru/invest/ (да-
та обращения: 04.04.2025). –  Режим доступа: открытый.

В качестве наглядного подтверждения высокой 
рискованности вложений в акции, можно приве-
сти динамику индекса Московской биржи (IMOEX) 
(рис. 1). На приведённом рисунке видно, что по-
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сле достижения исторического максимума в конце 
2021 года, индекс демонстрировал резкое падение 
в начале 2022 года. С тех пор индекс не смог вос-
становить прежние уровни и продолжает двигаться 
в широком боковом диапазоне, чередуя периоды 
роста и резких спадов. На 4 апреля 2025 года зна-
чение индекса составляет 2829,53 пункта, что ниже 
уровня предыдущего закрытия.

Такая динамика отражает нестабильность фондо-
вого рынка, в особенности сектора акций, и делает 
их малопривлекательными для банков как институ-
циональных инвесторов, ориентированных в первую 
очередь на ликвидность, предсказуемость и надеж-
ность. В то же время долговые ценные бумаги, осо-
бенно государственные облигации (ОФЗ), предостав-
ляют понятную доходность при низком уровне риска, 
и позволяют эффективно управлять активами в ус-
ловиях неопределенности и ограниченного доступа 
к международным рынкам капитала.

Что касается профессиональной деятельности 
коммерческих банков на фондовом рынке, в част-
ности брокерского обслуживания, очевидное пре-
имущество получают те финансовые институты, 
которые способны предложить клиентам техноло-
гичные, интуитивно понятные и стабильно функци-
онирующие платформы (рис. 2). Однако не менее 
значимыми факторами остаются тарифы, скорость 
исполнения заявок, качество клиентского сервиса 
и наличие широкого спектра инвестиционных ин-
струментов.

Рис. 2. Динамика числа активных клиентов брокеров 
на Московской бирже в 2017–2021 гг.

Источник: Smart-lab.ru. –  URL: https://smart-lab.ru/ (дата обраще-
ния: 04.04.2025). –  Режим доступа: открытый.

Ярким примером конкурентного преимущества 
в брокерском обслуживании является Т-Банк, чья 
инвестиционная платформа «Т-Инвестиции» за от-
носительно короткий срок сумела продемонстри-
ровать рекордный рост клиентской базы. Соглас-
но данным Московской биржи, к ноябрю 2021 года 
активными клиентами Т-Банка являлись более 1,87 
миллиона человек, что более чем в 5 раз превыша-
ло показатели ближайших конкурентов –  ВТБ Бро-
кера и Сбербанк Брокера, находившихся на уровне 
357 тысяч и 304 тысяч клиентов соответственно.

Подобная динамика подтверждает, что инвести-
ционное приложение Т-Банка сегодня является од-
ним из самых удобных на рынке. Оно обеспечивает 
пользователям бесшовный переход от традицион-
ных банковских продуктов к брокерскому обслужи-
ванию, объединяя все финансовые инструменты 
в единой цифровой экосистеме. Такой подход по-

вышает вовлечённость клиентов и укрепляет пози-
ции банка на рынке инвестиционных услуг.

Переходя к обороту брокеров на рынке акций 
Московской биржи в период с 2017 по 2021 год 
(рис. 3).

Рис. 3. Обороты брокеров на рынке акций в 2017–
2021 гг.

Источник: Smart-lab.ru. –  URL: https://smart-lab.ru/ (дата обраще-
ния: 04.04.2025). –  Режим доступа: открытый.

Из рисунка 3 видно, что на протяжении анализи-
руемого периода лидирующие позиции стабильно 
занимают Сбербанк Брокер и ВТБ Брокер, чьи обо-
роты в ноябре 2021 года составили 607 млрд руб. 
и 578 млрд руб. соответственно. Это наглядно от-
ражает доминирование крупнейших банков в про-
фессиональной деятельности на фондовом рынке.

Отдельного внимания заслуживает Т-Банк 
(Тинькофф Инвестиции), который демонстрирует 
стремительный рост оборотов начиная с 2020 года. 
Если ранее его показатели находились в нижнем 
сегменте графика, то к концу 2021 года он вышел 
на третье место, достигнув 411 млрд руб. оборота. 
Это подтверждает ранее сделанный вывод о силь-
ной цифровой инфраструктуре банка, благодаря 
которой он не только активно наращивает клиент-
скую базу, но и выходит на лидирующие позиции 
по объёмам операций на рынке акций.

Таким образом, рисунок подтверждает укрепле-
ние позиций универсальных банков, активно раз-
вивающих брокерское направление, а также вы-
сокий темп роста цифровых игроков, делающих 
ставку на удобство, скорость и доступность инве-
стиционного сервиса.

Переходя к теме особенностей развития про-
фессиональной деятельности по управлению акти-
вами клиентов, важно отметить, что в российской 
банковской практике основными формами высту-
пают индивидуальное доверительное управление 
и деятельность через механизмы коллективных 
инвестиций, в том числе паевые инвестиционные 
фонды (ПИФы).

Коммерческие банки и их дочерние управляющие 
компании активно развивают управление активами 
как в индивидуальном, так и в массовом формате. 
ПИФы позволяют предлагать клиентам доступ к ди-
версифицированным портфелям с различным уров-
нем риска и горизонтом инвестирования. Однако дан-
ное направление характеризуется рядом ограниче-
ний: высокой долей облигаций в структуре активов, 
преобладанием пассивных стратегий и сравнительно 
низкой вовлечённостью неквалифицированных инве-
сторов. Кроме того, деятельность по управлению ак-
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тивами строго регулируется –  банки обязаны обеспе-
чивать обособленное хранение клиентских средств 
и раскрытие информации в соответствии с нормами 
Банка России.

По состоянию на июнь 2024 года объем активов 
под управлением достиг 2,48 трлн руб., увеличившись 
почти на 20% за год, при этом число клиентов снизи-
лось до 760,8 тыс. Это отражает концентрацию управ-
ления в руках более крупных инвесторов.

Коммерческие банки и их дочерние управляю-
щие компании активно развивают управление ак-
тивами как в индивидуальном, так и в массовом 
формате. ПИФы позволяют предлагать клиентам 
доступ к диверсифицированным портфелям с раз-
личным уровнем риска и горизонтом инвестирова-
ния. Однако данное направление характеризует-
ся рядом ограничений: высокой долей облигаций 
в структуре активов, преобладанием пассивных 
стратегий и сравнительно низкой вовлечённостью 
неквалифицированных инвесторов.

Однако на текущем этапе развитие управле-
ния активами, включая инвестиции в паевые фон-
ды, не относится к приоритетным направлениям 
для большинства клиентов коммерческих банков. 
В отличие от брокерского обслуживания, которое 
предлагает более высокий уровень контроля над 
инвестициями и гибкость в выборе инструментов, 
управление активами воспринимается как менее 
динамичный и менее доходный формат вложений. 
Это отражается в сравнительно низкой активно-
сти клиентов, ограниченном объеме привлечённых 
средств и медленном росте числа договоров до-
верительного управления. ПИФы также уступают 
по популярности индивидуальному инвестирова-
нию через брокерские платформы, несмотря на их 
потенциальные преимущества в части диверсифи-
кации и профессионального управления.

В рамках расчета доходности фонда, вкладов, 
размера ключевой ставки и инфляции проведем 
сравнительный анализ их доходности (табл. 2).

Таблица 2. Расчет доходности фонда, вкладов, ключевой ставки и инфляции в 2016–2024

Год
Цена пая на нача-

ло года
Цена пая на ко-

нец года
Доходность фон-

да (%)
Доходность вкла-

дов (%)
Средняя ключевая 

ставка (%)
Инфляция (%)

2016 1529.48 1651.62 7.99% – – –

2017 1651.62 1836.25 11.18% 8.79% 9.80% 2.52%

2018 1836.25 2092.04 13.93% 7.40% 7.53% 4.30%

2019 2092.04 2614.02 24.95% 7.28% 7.53% 3.00%

2020 2614.02 2884.96 10.36% 4.90% 5.13% 4.90%

2021 2884.96 3354.63 16.28% 4.57% 5.49% 8.39%

2022 3354.63 2506.73 –25.28% 6.11% 10.67% 11.94%

2023 2506.73 3623.25 44.54% 11.20% 9.91% 7.42%

2024 3623.25 3756.57 3.68% 21.30% 17.50% 9.52%

Источник: составлено автором на основе данных АО УК «Альфа- Капитал» https://www.alfacapital.ru, Банк России https://cbr.ru, Рос-
стат https://rosstat.gov.ru, Banki.ru https://www.banki.ru (дата обращения: 12.04.2025). –  Режим доступа: открытый

Рассмотрим доходность пая ОПИФ «Баланс» УК 
«Альфа- Капитал» в сравнении с доходностью вкла-
дов, ключевой ставкой и инфляцией за 2016–2024 
годы (табл. 2).

В большинстве лет пай показывал доходность 
выше вкладов и инфляции. Особенно заметны от-
личия в 2019 и 2023 годах, когда доходность фон-
да составила 24,95 и 44,54% соответственно –  зна-
чительно выше доходности вкладов (7,28 и 11,2%) 
и уровня инфляции.

Однако в 2022 году фонд показал убы-
ток –25,28%, тогда как вклады дали 6,11%, что под-
черкивает более высокие риски. В 2024 году пай 
также уступил вкладам и инфляции, показав лишь 
3,68% доходности.

В рамках анализа эффективности управления 
активами целесообразно провести сравнительный 
эксперимент, позволяющий оценить, насколько ин-
вестирование в паи открытого паевого инвестици-
онного фонда (ОПИФ) «Альфа- Капитал Баланс» 
отличается по доходности от традиционного раз-
мещения средств во вклад. В качестве начальной 

суммы взяты 100 000 руб лей, что соответствует 
среднему размеру клиентского инвестиционного 
портфеля на российском рынке, по данным ряда 
брокерских компаний.

Для чистоты эксперимента произведен расчет 
итоговой суммы с реинвестированием доходности, 
то есть при ежегодном начислении и капитализа-
ции дохода. Сравнение проведено по двум времен-
ным отрезкам: с 2017 года и с 2020 года.

В случае, если бы инвестор разместил сред-
ства в фонде в 2017 году, к 2024 году его капи-
тал увеличился бы на 103,44%, достигнув суммы 
в 203 442 руб ля. Аналогичные вложения на банков-
ский вклад за тот же период обеспечили бы доход-
ность на уровне 63,15%, или 163 151 руб ль. Таким 
образом, в долгосрочной перспективе инвестиции 
в фонд оказались значительно более прибыльны-
ми, несмотря на просадку 2022 года.

Однако при выборе короткого горизонта инве-
стирования, например, с 2020 по 2024 год, резуль-
тат обратный: фонд обеспечил прирост в размере 
43,27% (до 143 270 руб лей), в то время как вклад 
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показал 58,07% доходности (до 158 070 руб лей). 
Подобная динамика обусловлена резким ростом 
ключевой ставки и доходности вкладов в 2022–
2024 годах на фоне повышенной рыночной вола-
тильности.

Сравнительный анализ доходности фонда 
ОПИФ «Альфа- Капитал Баланс» и банковских 
вкладов за периоды с 2017 и 2020 годов демон-
стрирует, что при заявленной стратегии умерен-
ного риска фонд уступает вкладам по доходности 
в одном из временных промежутков. Это указыва-
ет на недостаточную премию за риск, что, с пози-
ции розничного инвестора, снижает привлекатель-
ность подобного инструмента по сравнению с тра-
диционными сберегательными продуктами.

Относительно низкая популярность довери-
тельного управления активами в России обуслов-
лена рядом факторов. Одним из ключевых стал 
кризис доверия, вызванный блокировкой активов 
в 2022 году, в том числе паев и фондовых счетов, 
что подорвало уверенность инвесторов в безопас-
ности подобных вложений. Дополнительное влия-
ние оказывает высокий порог входа в качествен-
ное управление активами и низкий уровень до-
ходов населения, ограничивающий возможности 
массового инвестора.

На этом фоне более простые и прозрачные фи-
нансовые продукты –  такие как брокерское обслу-
живание и банковские депозиты –  остаются пред-
почтительными для широкого круга частных инве-
сторов, особенно в условиях повышенной экономи-
ческой неопределённости.

Что касается эмиссионной деятельности, в по-
следние годы наблюдается рост активности ком-
мерческих банков на фондовом рынке в роли эми-
тентов. Яркими примерами стали размещения ПАО 
«Совкомбанк» (декабрь 2023 года) и ПАО «МТС-
Банк» (апрель 2024 года), которые провели публич-
ные предложения акций с целью привлечения ка-
питала. Совкомбанк привлек 11,5 млрд руб лей при 
оценке компании в 230,5 млрд руб лей, разместив 
15% акций. Аналогично, МТС-Банк провёл разме-
щение объёмом 11,5 млрд руб лей, при этом доля 
предложения также составила 15% от капитализа-
ции в 86,6 млрд руб лей.

Подобные кейсы подтверждают тенденцию 
к расширению присутствия банковского сектора 
в сегменте первичных размещений, что указывает 
на развитие эмиссионной активности как одного 
из направлений профессиональной деятельности 
банков. При этом публичный статус способствует 
повышению прозрачности, укреплению доверия 
со стороны инвесторов и диверсификации источ-
ников фондирования, особенно в условиях огра-
ниченного доступа к международным рынкам ка-
питала.

Дополнительный стимул задают государствен-
ные инициативы. Минфин планирует провести IPO 
и SPO около 10 госкомпаний до 2030 года, в том 
числе ДОМ.РФ, размещение которого запланиро-
вано на 2025 год. Также Банк России оценивает по-
тенциал выхода на рынок до 500 компаний, вклю-

чая компании с госучастием и финансовые орга-
низации.

С учётом текущих трендов можно ожидать, что 
в ближайшие годы число банковских IPO будет 
умеренно расти, особенно среди тех, кто стремит-
ся к усилению прозрачности, повышению ликвид-
ности и диверсификации источников капитала.

Таким образом, в современных условиях де-
ятельность коммерческих банков на фондовом 
рынке России характеризуется высокой степенью 
трансформации под влиянием внешнеэкономиче-
ских ограничений и цифровизации финансовой 
инфраструктуры. Крупнейшие банки продолжают 
усиливать свои позиции в инвестиционной, бро-
керской и эмиссионной сферах за счёт концентра-
ции на инструментах с фиксированной доходно-
стью, технологических решений и масштабируе-
мых платформ. Проведённый сравнительный ана-
лиз доходности паевых инвестиционных фондов, 
банковских вкладов, ключевой ставки и инфляции 
в 2016–2024 гг. подтвердил неоднозначность выбо-
ра инвестиционной стратегии для розничного инве-
стора. При этом институциональные участники де-
монстрируют устойчивое предпочтение долговым 
ценным бумагам как инструменту минимизации ри-
сков в условиях рыночной волатильности и ограни-
ченного доступа к внешнему капиталу.
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В статье рассматриваются теоретико- методологические подхо-
ды к процессу принятия инвестиционных решений в условиях 
трансформации финансового сектора. Особое внимание уде-
ляется многофакторному анализу при принятии инвестицион-
ного решения, включающему в себя как традиционные эконо-
мические и финансовые параметры, так и новые показатели, 
обусловленные цифровизацией, глобализацией и развитием 
информационного общества. Раскрываются ключевые макро- 
и микроэкономические, институциональные и поведенческие 
детерминанты инвестиционного поведения, а также акцентиру-
ется роль факторов неопределённости, асимметрии информа-
ции и человеческого капитала. Рассматриваются современные 
тенденции, влияющие на инвестиционную привлекательность 
активов, включая ESG-параметры, воздействие искусственно-
го интеллекта и цифровых технологий. Подчёркивается необ-
ходимость адаптации традиционных моделей анализа к усло-
виям динамично изменяющейся финансовой среды.

Ключевые слова: принятие инвестиционного решения, финан-
совый сектор, инвестор, инвестиционная привлекательность, 
ESG, искусственный интеллект, цифровизация, глобализация

На современном этапе состав участников и струк-
тура финансовых рынков существенно изменились, 
что повлекло за собой потребность в изучении спец-
ифики, факторов и алгоритмов принятия инвестици-
онных решений. Выбор инвестиционного решения 
сегодня обусловлен как финансовыми и экономи-
ческими факторами динамичной инвестиционной 
среды, так и множеством неэкономических факто-
ров [1, с. 36].

Сегодня финансовые рынки России находят-
ся в достаточно сложной ситуации. Перспективы 
развития отечественного финансового рынка обу-
словлены геополитической ситуацией, действиями 
правительства, динамикой законотворчества, по-
литиками Центрального банка Российской Феде-
рации, состоянием национальной и мировой эконо-
мики. Инвесторы сталкиваются с необходимостью 
мониторинга рынка и анализа множества различ-
ных факторов перед принятием инвестиционного 
решения [5, c. 13]. В данной связи представляется 
весьма актуальным рассмотрение теоретических 
основ принятия инвестиционных решений в финан-
совой сфере.

Прежде всего следует рассмотреть основные 
понятия, применяемые в данной области научной 
теории и практики. Так, при принятии решений ин-
весторы руководствуются той или иной инвести-
ционной стратегией. Инвестиционную стратегию 
можно понимать следующим образом: «тщательно 
продуманный план действий, определяющий цели 
инвестора и способы их достижения»; целью дан-
ного плана является идентификация финансовых 
целей инвестора, в т.ч. долгосрочных, в отношении 
динамики роста капитала, регулярной доходности 
и прочих параметров [5, с. 13].

На текущем этапе инвесторы, как правило, ру-
ководствуются конкретным типом инвестиционной 
стратегии. Так, в частности, наибольшей популяр-
ностью пользуются стратегии роста, которые на-
правлены на инвестирование в активы, которые 
должны продемонстрировать рост в темпах бо-
лее быстрых, чем рост рынка. Подвидом данной 
стратегии является сбалансированная стратегия 
роста, сочетающая в себе элементы стратегии 
роста и стратегии дохода; данное сочетание при-
звано снизить риски, присущие стратегии роста 
[5, с. 13]. Стратегия дохода ориентирована на по-
лучение стабильного текущего денежного потока 
в форме дивидендов или иных выплат; стратегия 
дохода применяется инвесторами, предпочитаю-
щими низкорисковые активы и склонные к взаи-
модействию с предсказуемыми, прогнозируемыми 
инвестициями.
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Стратегия, в свою очередь, реализуется по-
средством совокупности инвестиционных реше-
ний, принятие каждого из них исходит из принци-
пиальных положений стратегии. Инвестиционные 
решения определяются как выбор объектов ин-
вестирования, который делает инвестор, опира-
ясь на анализ потенциальной доходности, рисков 
и множества факторов внутренней и внешней сре-
ды [6, с. 40].

Принятие инвестиционного решения представ-
ляет собой инвестиционное поведение, в рамках 
которого инвестируются финансовые средства 
с целью получения высокой отдачи от инвестиций. 
Принятие инвестиционного решения основывает-
ся, помимо прочего, на анализе рисков. Риски при 
принятии инвестиционных решений подразуме-
вают непредсказуемые или неопределенные тен-
денции, факты, события, происходящие во внеш-
ней и внутренней среде объекта инвестирования 
[3, с. 179].

Принятие инвестиционного решения не следует 
отождествлять с единократным вложением денеж-
ных средств; прежде всего, принятие инвестицион-
ных решений представляет собой поэтапный про-
цесс. Как показывает обзор современной научной 
литературы, специалисты выделяют следующие 
этапы в рамках данного процесса:
1) привлечение средств на финансовом рынке 

в соответствии с предпринимательскими по-
требностями компании- инвестора; источника-
ми средств могут быть: банковский капитал, 
частный капитал, различные фонды, капитал 
компании;

2) выработка стратегических умозаключений 
о перспективах вложения, исходя из объемов 
привлеченного для инвестиций капитала, ин-
вестиционного опыта, инвестиционной страте-
гии и субъективных предпочтений;

3) комплексная проверка и профессиональная 
оценка выбранных инвестиционных объектов 
на предмет зрелости, конкурентоспособности, 
имитируемости (возможности создания анало-
гичных продуктов и бизнес-идей конкурента-
ми), качество управления, репутация и т.п.;

4) применение традиционных методов инвести-
рования и инновационных финансовых инстру-
ментов для вливания капитала;

5) определение стоимости роста венчурного 
предприятия и наличие добавленной стоимо-
сти; при отсутствии положительных результа-
тов капитал может быть возвращен на рынок 
венчурного капитала или передан инвесторам 
[3, с. 180].

Как отмечено выше, процесс принятия инвестици-
онных решений осложняется необходимостью учета 
множества гетерогенных факторов. Подобные факто-
ры актуализируются на различных уровнях и этапах 
инвестиционного процесса. Кроме того, данные фак-
торы являются взаимосвязанными и не всегда подле-
жат формализации и количественной оценке. В усло-
виях высокой неопределенности и обилия нефинансо-
вых, неэкономических факторов традиционные моде-

ли принятия инвестиционных решений зачастую утра-
чивают абсолютную прогностическую ценность, усту-
пая место более гибким концепциям. Таким образом, 
современный подход к принятию инвестиционных ре-
шений требует не только количественной оценки па-
раметров доходности и риска, но и качественного ос-
мысления совокупности социально- экономических, 
организационных и когнитивных факторов.

Факторы, детерминирующие принятие инве-
стиционного решения, можно разделить на четы-
ре условные группы: (1) неполнота и асимметрия 
информации, (2) макро экономические условия, 
(3) микроэкономические условия, (4) человеческий 
фактор. Рассмотрим эти факторы более подробно 
(Таблица 1).

Понимание реального воздействия вышепере-
численных факторов позволяет инвесторам прини-
мать более обоснованные решения, минимизируя 
риски и максимизируя потенциальную доходность 
инвестиций.

Как правило, в текущей инвестиционной прак-
тике принято дифференцировать показатели, вли-
яющие на принятие инвестиционного решения, 
на традиционные и инновационные. Соответству-
ющим образом различаются и методологии оценки 
данных показателей. К традиционным критериям 
(показателям) можно отнести следующие: рента-
бельность инвестиций (ROI), срок окупаемости, чи-
стый дисконтированный доход, индекс рентабель-
ности инвестиций, внутренняя норма доходности, 
анализ чувствительности [6, с. 41].

На современном этапе все большее значимую 
роль играют новые, не оцениваемые ранее показа-
тели [7, с. 77]. В условиях информатизации обще-
ства, глобализации и цифровизации традиционные 
подходы к реализации процесса принятия инвести-
ционных решений утрачивают свою объективность 
и точность –  во многом из-за того, что спектр фак-
торов, релевантных при оценке будущих инвести-
ций, существенно расширился.

Речь идет о росте значимости нематериальных 
активов компании- реципиента –  качество и объ-
ем интеллектуального капитала, технологические 
компетенции, инновационная инфраструктура, ре-
путационные характеристики. Кроме того, цифро-
визация финансовых рынков приводит к необходи-
мости учёта новых рисков –  киберугроз, динами-
ки законодательных инициатив, развития области 
цифровых активов [2, c. 68].

Глобальные цепочки поставок, международ-
ные стандарты устойчивого развития (т.н. ESG-
факторы), скорость распространения информа-
ции также оказывают всё более ощутимое влия-
ние на принятие инвестиционных решений. Ре-
акция рынков носит все более чувствительный 
и краткосрочный характер, а эффективность ин-
вестиций определяется не столько фундаменталь-
ными макро- и микроэкономическими параметра-
ми компании- реципиента, сколько ее способностью 
адаптироваться к изменениям финансовой и эко-
номической среды.
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Таблица 1. Группы факторов, определяющих принятие инвестиционного решения

Фак-
торы

Влияние на принятие инвестрешения Последствия воздействия факторов

Не
по

лн
от

а 
и 

ас
им

м
ет

ри
я 

ин
ф

ор
м

а-
ци

и

Неполнота информации имеет место при принятии любого инвестиционного ре-
шения; инвестор априори располагает лишь частью релевантной информации, 
необходимой для адекватной оценки рисков и доходности инвестиционного актива. 
Неполнота данных возникает при недостаточной транспарентности корпоратив-
ной отчётности, недостатке данных о будущих макроэкономических изменениях, 
отсутствии инсайдерской информации. Фактор неполноты информации усиливает 
степень субъективности инвестиционных решений и повышает чувствительность 
к спекулятивным данным. Асимметрия информации тесно связана с ее неполнотой. 
Участники инвестиционного процесса имеют разный уровень доступа к информа-
ции; как правило, инвестор обладает существенно меньшим объемом данных, чем 
реципиент инвестиций. В контексте межбанковских и инвестиционно- кредитных 
отношений можно также сказать, что банки и заёмщики имеют неравный доступ 
к информации о будущей платёжеспособности кредитополучателей.

Данная группа факторов способствует 
увеличению риска т.н. отрицательной 
селекции (adverse selection) –  выбора 
убыточных инвестиционных объектов 
по причине дефицита информации. 
Кроме того, после заключения инве-
стиционной сделки более информи-
рованная сторона может изменить ус-
ловия сотрудничества в ущерб менее 
информированной стороне.

М
ак

ро
эк

он
ом

ич
ес

ки
е

Уровень инфляции, процентные ставки, валютные курсы, состояние экономики 
в целом –  все эти факторы существенно влияют на процесс принятия инвести-
ционный решений. Так, умеренная инфляция способствует росту активов реаль-
ного сектора; высокая инфляция снижает реальную доходность фиксированных 
инструментов (облигации, депозиты). Колебания обменного курса национальной 
валюты значимы для трансграничных инвестиций и оценки валютных рисков. Фазы 
экономического цикла также предопределяют стратегию поведения инвесторов: 
к примеру, в фазе подъема активизируется спрос на акции. Макроэкономическая 
и политическая стабильность, прогнозируемость налоговой и денежно- кредитной 
политики формирует доверие инвесторов к финансовому рынку. Также значимы 
факторы индекса деловой активности (PMI), уровень безработицы, потребитель-
ские настроения.

Изменения в макроэкономических па-
раметрах вызывают перераспределе-
ние активов в инвестиционных порт-
фелях. К примеру, при росте инфля-
ции инвесторы склонны вкладывать 
средства в золото, недвижимость, 
сырьевые товары. В условиях эконо-
мического спада усиливается спрос 
на казначейские облигации, дивиденд-
ные акции, фонды денежного рынка.

М
ик

ро
эк

он
о-

м
ич

ес
ки

е Финансовая устойчивость и операционная эффективность компании- реципиента 
инвестиций оценивается инвесторами с позиций: показателей ликвидности и платё-
жеспособности, объема долговой нагрузки, рентабельности, динамики денежных 
потоков, качества корпоративного управления, конкурентные позиции и проч.

Влияние микроэкономических факто-
ров проявляется как в потенциальной 
доходности и степени риска инвести-
ций, так и на стратегическом уровне 
инвестирования.

Че
ло

ве
че

ск
ий

 ф
ак

то
р Несмотря на наличие апробированных методов анализа и алгоритмических систем, 

инвестиционный процесс в значительной степени зависит от субъективных пред-
почтений. Данная группа факторов включает в себя когнитивные и поведенческие 
особенности, уровень профессиональной квалификации, эмоциональное состоя-
ние, институциональный и организационный контекст, в котором функционируют 
субъекты инвестирования. Процесс принятия инвестиционных решений часто со-
пряжен с ошибками в восприятии и интерпретации информации, а также с подвер-
женность коллективному мнению.

Влияние человеческого фактора при-
водит к отклонениям от рационально-
го инвестиционного поведения. Может 
иметь место переоценка или недоо-
ценка активов; удержание убыточных 
активов, избыточная инвестиционная 
активность и др. Подобные ошибки 
приводят к ухудшению доходности 
портфеля.

Примечание: источник –  составлено автором с использованием материалов [6]

Все чаще инвесторы привлекают инструмента-
рий, основанный на технологиях искусственного ин-
теллекта. В инвестиционном процессе применяются 
методологии структурирования и обработки больших 
объемов данных, фильтрации информационного шу-
ма. Инвестиционная среда активно развивается бла-
годаря внедрению технологий машинного обучения 
и нейронных сетей, которые применяются в целях ав-
томатического анализа данных и выявления сложных 
взаимосвязей. Можно также отметить инструменты 
предиктивной аналитики, применяемые для прогно-
зирования будущих тенденций и событий на основе 
анализа исторических данных. Достаточно успешно 
применяется технология имитационного моделиро-
вания, благодаря которой конструируются модели 
финансово- экономических систем и имитируются 
различные сценарии с точки зрения их влияния на ин-
вестиционные решения [6, с. 42].

Искусственный интеллект способ создавать 
персонализированные инвестиционные стратегии. 
Благодаря интеллектуальным системам инвесторы 
могут обрабатывать и интерпретировать рыночные 
данные, финансовую отчетность компаний, ново-
сти и информацию из социальных медиа с беспре-
цедентной скоростью. На этой основе проводится 
анализ инвестиционной привлекательности кон-
кретной территории, отрасли, предприятия. В ко-
нечном итоге интеллектуализация инвестиционной 
среды призвана улучшить качество инвестицион-
ных решений [8, с. 188].

Более того, все чаще инвесторы, действующие 
в финансовом секторе, склоняются ко мнению 
о нарастании значимости нематериальных факто-
ров. Так, широкие дискуссии возникают по пово-
ду морально- этических характеристик инвестици-
онного портфеля [4, с. 126]. Данный тезис сопря-
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жен с концепцией корпоративной ответственности 
и ESG в частности. Критерии ESG (environmental, 
social, governance) представляют собой критерии, 
принимаемые во внимание в процессе принятия 
инвестиционных решений и включающие в себя: 
экологические параметры, социальные параметры 
и качество корпоративного управления [1, с. 26]. 
Критерии ESG выражают то, каким образом ре-
ципиент инвестиций относится к таким аспектам, 
как изменение климата, права человека, трудовые 
стандарты, коррупция. Как показывает практика, 
данные факторы определяют долгосрочную устой-
чивость бизнес- модели компании и ее способность 
приносить финансовую прибыль [4, c. 126].

Некоторые инвесторы изменяют вектор своей 
деятельности в соответствии с новой повесткой от-
ветственного инвестирования; в ряде случаев они 
приобретают статус «социального инвестора». 
Социальный инвестор «не ограничивается только 
лишь целью получения прибыли/дохода, эта цель 
является второстепенной и не определяет приня-
тие социальным инвестором решений касаемо 
объемов и сроков инвестирования» [9, с. 216]. Та-
ким образом, приоритетной задачей социального 
инвестора выступает достижение запланированно-
го социального эффекта. В ряде случаев инвесто-
ры стремятся удержать баланс между социальной 
миссией и стремлением к прибыльности инвести-
ционного процесса.

Таким образом, проведенное исследование по-
зволяет прийти к следующим выводам:
– процесс принятия инвестиционных решений 

в финансовой сфере представляет собой слож-
ную многоуровневую систему, зависящую 
от макроэкономических, микроэкономических, 
институциональных и поведенческих факто-
ров.

– на современном этапе возрастает значение 
новых факторов –  цифровизация финансовых 
потоков, интеграция ESG-критериев, активное 
внедрение искусственного интеллекта.
Таким образом, теоретические основы приня-

тия инвестиционных решений требуют дальнейше-
го научного осмысления с учётом трансформации 
глобального финансового ландшафта, усложнения 
информационной среды и инновационных процес-
сов.
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TheoreTical basis for invesTmenT decision- 
making in The financial sphere

Shapovalov E. D.
Moscow Financial and Industrial University “Synergy”

The article analyses theoretical and methodological approaches to 
the process of making investment decisions in the context of finan-
cial sector transformation. Particular attention is paid to multifactor 
analysis when making an investment decision, which includes both 
traditional economic and financial parameters and new indicators 
due to digitalization, globalization and the development of the in-
formation society. The key macro- and microeconomic, institutional 
and behavioral determinants of investment behavior are revealed, 
and the role of uncertainty factors, information asymmetry and hu-
man capital is emphasized. The article presents current trends that 
influence the investment attractiveness of assets, including ESG pa-
rameters, the impact of artificial intelligence and digital technologies. 
It emphasizes the need to adapt traditional analysis models to the 
conditions of a dynamically changing financial environment.

keywords: investment decision- making, financial sector, investor, 
investment attractiveness, ESG, artificial intelligence, digitalization, 
globalization.
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Социальные налоговые вычеты по налогу на доходы физических лиц 
в свете реформирования порядка их заявления и получения

Юркова Марина Руслановна,
к.э.н., доцент кафедры налогов и налогового 
администрирования факультета налогов, аудита и бизнес- 
анализа Финансового университета

В статье проанализированы ключевые вопросы внедрения 
и развития нового порядка заявления и получения социальных 
налоговых вычетов по налогу на доходы физических лиц. Су-
щественное влияние на реформирование порядка заявления 
и получения социальных налоговых вычетов по налогу на до-
ходы физических лиц оказала общероссийская тенденция 
цифровизации бизнес- процессов на макро– и микроуровне 
и внедрения принципов челокоцентричности и клиентоориен-
тированности.
В статье представлена характеристика основополающих прин-
ципов заявления и получения социальных налоговых вычетов 
по налогу на доходы физических лиц. Ключевыми особенно-
стями статьи является ее ориентация на раскрытие и обосно-
вание проблемных и спорных вопросов, возникающих в связи 
с реформированием порядка подачи документов на получение 
налоговых вычетов в территориальные налоговые органы. Во-
просы являются следствием перераспределения ответствен-
ности за фактическое администрирование порядка оформле-
ния документы, а также достоверности и полноты изложенной 
в них информации.
Для решения спорных вопросов в статье продемонстрированы 
особенности формирования документов, являющихся единым 
средством заявления на получение налогового вычета, форми-
руемого хозяйствующими субъектами, являющимися исполни-
телями при оказании образовательных и медицинских услуг.
Применение участниками налоговых правоотношений изло-
женных в статье предложений позволит минимизировать по-
следствия налоговой ответственности хозяйствующих субъек-
тов, связанных с оказанием образовательных и медицинских 
услуг.

Ключевые слова: налог, налог на доходы физических лиц, со-
циальный налоговый вычет.

Особенности заявления и получения 
социального налогового вычета по расходам 
на образовательные услуги

С 1 января 2024 года законодательство Российской 
Федерации пополнилось рядом нормативных право-
вых актов, затронувших порядок налогообложения 
и применения налоговых стимулов в отношении до-
ходов физических лиц. Значимые изменения прои-
зошли в направлении упрощения порядка социаль-
ных предоставления налоговых вычетов и перерас-
пределения ответственности за проверку полноты 
документального подтверждения и обоснования 
правомерности получения вычетов из бюджетов.

Изменения коснулись, в частности, расходов, 
осуществляемых физическими лицами в свою 
пользу, в пользу своих близких родственников, кои-
ми являются в соответствии с семейным законода-
тельством, в связи с получением образовательных 
услуг, а именно –  в связи с освоением различных 
образовательных программ в образовательных ор-
ганизациях, имеющих образовательные лицензии, 
выданные им в установленном порядке. Изменил-
ся порядок предоставления социальных налого-
вых вычетов по налогу на доходы физических лиц 
на уплату образовательных услуг.

Приказом ФНС России утверждена новая фор-
ма Справки об оплате образовательных услуг 
для представления в налоговый орган (ф. по КНД 
1151158) (далее в настоящее разделе статьи –  
справка). Справка по форме многим респонден-
там, когда-то имевшим необходимость заполнения 
налоговых деклараций, не станет чем-то новым. 
Поскольку справку по форме и порядку изложе-
ния в ней показателей сохраняет традиции ФНС 
России, связанные с порядок оформления нало-
говой документации и порядок ее заполнения. По-
ля в справке содержат привычный пунктирный вид 
обрамления для заполнения ответственными субъ-
ектами.

Начиная с налогового периода за 2024 год под-
тверждением права на налоговый вычет является 
исключительно справка об оплате образователь-
ных услуг, которую налогоплательщики запраши-
вают в образовательных организациях, в которых 
получали образования за плату. Начиная с налого-
вого периода за 2025 год справки предоставляют-
ся образовательными организациями по электрон-
ным каналам связи непосредственно в территори-
альные налоговые органы. Траектория движения 
справок от образовательной организации до на-
логового органа аналогична траектория движения 



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

413

налоговых деклараций от тех самых образователь-
ных организации до налоговых органов.

Введенные изменения в порядок представления 
документов, являющихся основанием для получе-
ния физическими лицами, осуществившими опла-
ту образовательных услуг, повлекли для образо-
вательных организаций не только дополнительные 
проблемы необходимости поиска дополнительных 
источников покрытия затрат в связи с ростом объ-
ема работы по обмену информацией с налоговыми 
органами, но и возложили на образовательные ор-
ганизации дополнительную налоговую и админи-
стративную ответственность.

Как было до 2024 года. Физические лица само-
стоятельно осуществляли сбор и хранение всей 
первичной документации, от договора на обра-
зовательные услуги до финансовых документов 
по оплате. Физические лица самостоятельно по за-
вершении налогового периода (либо в течение на-
логового периода) направляли документы лично, 
либо в электронном виде через личный кабинет на-
логоплательщика, прилагая их либо в налоговой 
декларации 3-НДФЛ, либо к заявлению, состав-
ленному в упрощенном порядке. Налоговый орган 
принимал документы и в установленные сроки осу-
ществлял их проверку на предмет правомерности 
заявленных сумм в качестве налогового вычете.

С 2024 года налоговый орган снял с себя от-
ветственность за проверку соответствия заявлен-
ных налогоплательщиками –  физическими лица-
ми сумм в качестве налогового вычета по налогу 
на доходы физических лиц.

В свете возникшей дополнительной нагрузки 
у образовательных организаций по оформлению 
справки, являющейся основанием для возмещения 
средств из бюджета, и, как следствие, в свете по-
лучения налогоплательщиками правильно запол-
ненных справок, отмечается несколько проблем, 
связанных с оформлением такого документа. Рас-
смотрим следующие ситуационные вопросы:
1. Справка заполняется за налоговый период. 

При этом право налогоплательщиков на нало-
говый вычет до завершения налогового перио-
да также сохраняется.

Вопрос: правомерно ли образовательным ор-
ганизациям предоставлять Справки налогопла-
тельщикам не только по завершении, например, 
2025 года, но и в течение 2025 года. До заверения 
года уже понесены расходы, и налогоплательщик 
намерен реализовать свое право на вычет. Если 
Справку за 2025 год необходимо предоставлять 
по запросу налогоплательщика в течение 2025 го-
да, то образовательные организации начиная 
со второго запроса предоставляют корректирую-
щие Справки?

Ответ и обоснование:
Справка заполняется на основании заявления 

физического лица и может быть выдана не толь-
ко по окончании налогового периода, но и в тече-
ние налогового периода. Общая сумма расходов 
на образовательные услуги указывается в справ-
ке нарастающим итогом. При заполнении справки 

(корректирующей справки) учитываются ранее вы-
данные справки либо ранее направленные в элек-
тронном виде в территориальный налоговый орган 
по конкретному налогоплательщику за период.
2. Налогоплательщик в одной и той же образова-

тельной организации по одному договору об-
разовании выступает только налогоплатель-
щиком (например, заказчиком образователь-
ных услуг для своего ребенка), а по другому 
договору образования и налогоплательщиком.

Номер справки присваивается в отношении 
каждого физического лица, обратившегося за вы-
дачей соответствующей Справки –  отдельно по ка-
ждому обучаемому.

Вопрос: каков порядок заполнения справки об-
разовательными организациями в случаях, когда 
физическое лицо получает в одной и той же об-
разовательной организации по одному договору 
образовании услуги высшего образования в отно-
шении его ребенка и услуги повышения квалифи-
кации в отношении себя.

Ответ и обоснование:
Кодексом предусмотрены разные ограниче-

ния для расходов, понесенных налогоплательщи-
ком за свое обучение и для расходов, понесенных 
за обучение детей налогоплательщика. Причины 
возникновения поставленного вопроса понятны 
и требуют пояснения.

Поскольку порядком заполнения справки пред-
усмотрено заполнение в одном и том же поле све-
дений о типе заявителя, является ли налогопла-
тельщик и обучаемый одним лицом. Поэтому в слу-
чае оплаты налогоплательщиком своего обучения 
необходимо заполнять отдельную справку, в кото-
рую необходимо включить сведения о расходах, 
произведенных исключительно за свое обучение 
за весь налоговый период.

При оплате обучения иных лиц, на которую рас-
пространяются положения о получении налогово-
го вычета, следует составить отдельную справку 
с указанием суммы расходов, уплаченных по всем 
заключенным в отношении налогоплательщика до-
говорам.
3. Плательщиком по договору об образовании яв-

ляется родитель обучающегося, оплату за обу-
чение осуществил сам обучающийся.

Вопрос: в Справке в поле «Данные физического 
лица» указывается родитель или обучающийся?

Ответ и обоснование:
Социальный налоговый вычет предоставляется 

налогоплательщику в размере фактически произ-
веденных им расходов на обучение, в частности, 
своих детей.

Таким образом, лицо, указанное образователь-
ной организацией в справке, должно являться за-
казчиком образовательных услуг (в том числе ока-
зываемых его детям) на основании соответствую-
щего договора с образовательной организацией 
либо его супругом (супругой).
4. В соответствии с п. 5 Порядка в целях полу-

чения обоими супругами социального налого-
вого вычета по расходам на оказанную обра-
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зовательную услугу (образовательные услуги) 
в заполняемой Справке указывается согласо-
ванная супругами сумма расходов конкретного 
супруга, обратившегося за выдачей Справки.

Заполнение Справок в отношении одних 
и тех же понесенных расходов на оказанные обра-
зовательные услуги одновременно налогоплатель-
щику и его супругу (супруге) не допускается.

Вопрос: каковы обязанности и участие образо-
вательной организации в проверке сумм расходов, 
заявляемых супругами как суммы, согласованные 
между ними, в том числе в части обеспечения 
не превышения предельного размера социально-
го налогового вычета?

Ответ и обоснование:
Образовательная организация вправе по тре-

бованию заказчика образовательных услуг выдать 
Справку на своей имя либо имя ее супруга/ супру-
ги. В случае выдачи образовательной организаци-
ей указанной Справки супруге/супругу налогопла-
тельщика необходимо убедиться в факте заключе-
ния между ними брака на основании имеющихся 
у налогоплательщика соответствующих докумен-
тов.

Следует также отметить, что налоговые органы 
производят идентификацию лица, оплатившего об-
разовательные услуги, на основании соответству-
ющих полей Справки:
– Ф.И.О. лица, которому выдана Справка;
– ИНН налогоплательщика.
5. Договор об оказании платных образователь-

ных услуг заключен с физическим лицом. 
Оплата обучения поступила со счета, открыто-
го в кредитной организации указанному физи-
ческому лицу как индивидуальному предпри-
нимателю

Вопрос: подлежат ли включению в поле «Сумма 
расходов на оказанные образовательные услуги» 
суммы оплаты, поступившие со счета, открытого 
в кредитной организации физическому лицу как 
индивидуальному предпринимателю? Каков поря-
док оформления Справки в случае поступления 
оплаты как от индивидуального предпринимателя?

Ответ и обоснование:
Кодексом не ограничен порядок оплаты нало-

гоплательщиками образовательных услуг с целью 
получения рассматриваемого вычета. Определе-
ние суммы расходов налогоплательщиков на опла-
ту образовательных услуг может производиться 
на основании сведений о фактах оплаты, имею-
щейся в организации (в том числе о фактах опла-
ты налогоплательщиком оказанных ему образова-
тельных услуг со счета, открытого ему в качестве 
индивидуального предпринимателя).

До настоящего времени остаются без разъясне-
ния следующие вопросы:
• Согласно п. 3.1 ст. 221.1 Кодекса суммы соци-

альных налоговых вычетов за обучение опре-
деляются исходя из сведений о фактических 
расходах налогоплательщика на оказанные ус-
луги. Обучение по программам высшего обра-
зования осуществляется непрерывно в течение 

более одного года (как правило, не менее 4-х 
лет). Согласно п. 3 ст. 54 Закона «Об образо-
вании в Российской Федерации» от 29.12.2012 
№ 273-ФЗ в договоре об образовании указыва-
ются полная стоимость платных образователь-
ных услуг.
Учебный год (с 1 сентября по 31 августа), опре-

деленный в договоре об образовании, не соответ-
ствует налоговому периоду по налогу на доходы 
физических лиц.

Вопрос: для целей заполнения Справки каким 
образом образовательным организациям опреде-
лять размер фактически понесенных налогопла-
тельщиком расходов за налоговый период (год) 
и при необходимости предоставления Справки 
по запросу налогоплательщика в течение года –  
за период с начало налогового периода до даты 
запроса?
• Согласно пп. 2 п. 1 ст. 219 Кодекса налогопла-

тельщик имеет право на социальный налого-
вый вычет в сумме, уплаченной налогоплатель-
щиком в налоговом периоде за обучение в раз-
мере фактически понесенных расходов на обу-
чение, если иное не установлено в ст. 219 Ко-
декса.
Вопрос: какая из перечисленных сумм указыва-

ется в справке как сумма расходов на оказанные 
образовательные услуги:
– общая сумма уплаты налогоплательщиком 

за обучение, независимо от размера расходов 
за фактически оказанные услуги;

– сумма, уплаченная налогоплательщиком, 
но не более размера расходов за оказанные ус-
луги;

– сумма расходов за оказанные услуги, но не бо-
лее уплаченной суммы;

– общая сумма фактически оказанных услуг 
в налоговом периоде, независимо от суммы, 
уплаченной налогоплательщиком.

• Заказчиком по договору об образовании явля-
ется родитель обучающегося, оплату за обуче-
ние осуществил сам обучающийся.
Вопрос: включается ли поступление опла-

ты за обучение от самого обучающего в расходы 
на оказанные образовательные услуги в случае 
оплаты обучения обучающийся, а не заказчиком.

При этом статьей 126.3 Кодекса установлена от-
ветственность организации за представление на-
логовому органу недостоверных сведений, содер-
жащихся в Справке.

Особенности заявления и получения 
социального налогового вычета по расходам 
на медицинские услуги в части страховых 
взносов на добровольное медицинское 
страхование

Кодексом предоставлен в пользу налогоплатель-
щиков –  физических лиц определенный набор сти-
мулирующих преференций, в числе которых пра-
во на получение социального налогового вычета 
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в сумме уплаченных налогоплательщиком страхо-
вых взносов по договору добровольного страхо-
вания жизни. Установлена особенность для дого-
воров, заключаемых со страховой организацией 
на срок не менее пяти лет. Дополнительно следует 
отметить, что налоговый вычет масштабируется 
не только на расходы, произведенные по договору, 
заключенному со страховой организацией в свою 
пользу, но и в пользу супруга, родителей и детей. 
Размер вычет исчисляется исходя из общего объе-
ма произведенных расходов за налоговых период, 
но необходимо учитывать общие ограничения для 
таких расходов.

Таким образом, право на получение социально-
го налогового вычета по налогу на доходы физи-
ческих лиц возникает у налогоплательщика, если 
соблюдаются установленные условия: договор до-
бровольного страхования жизни заключен со стра-
ховой компанией на срок не менее пяти лет в свою 
пользу и (или) в пользу лиц, поименованных в пп. 4 
пункта п. ст. 219 Кодекса, при представлении до-
кументов, подтверждающих фактические расходы 
налогоплательщика по уплате им страховых взно-
сов по указанному договору.

По общему правилу, социальный налоговый вы-
чет по добровольному страхованию жизни предо-
ставляется на основании документа, подтвержда-
ющего фактические расходы налогоплательщика, 
произведенные по указанной статье. Документ 
формирует страховая компания, осуществляющая 
определенные виды лицензируемой деятельно-
сти –  держатель процесса. Порядок получения ли-
цензий страховыми компаниями установлен соот-
ветствующим отраслевым законодательством. До-
кумент, которые формируют страховые компании, 
составляется в строго регламентированном по-
рядке. И форму, и порядок документа утверждает 
уполномоченный по контролю и надзору в области 
налогов и сборов федеральный органом исполни-
тельной власти, уполномоченным (далее в настоя-
щее разделе статьи –  справка).

Особый порядок представления налогоплатель-
щиком в налоговый орган справок, являющихся 
с 1 января 2024 года достаточными для получения 
налоговых вычетов за произведенные расходы 
на медицинские услуги, дает возможность в анало-
гичном порядке получать возмещение налога в том 
числе с сумм, перечисленных в качестве страховых 
взносов по договорам добровольного медицинско-
го страхования.

Физическим лицам, ввиду последних измене-
ний, внесенных в порядок получения налоговых 
вычетов, не требуется не только получать справ-
ку лично физическим лицом –  налогоплательщи-
ком, не только представлять ее на бумажном носи-
те в территориальный налоговый орган, но и даже 
не требуется загружать ее и размещать в личном 
кабинете налогоплательщика на портале ФНС Рос-
сии. На страховые компании возложены обязан-
ность осуществления этой функции без участия на-
логоплательщика. От физического лица требуется 

только оформления заявления в произвольном по-
рядке в адрес страховой компании.

Освобождение физических лиц и, как следствие, 
налоговых орган от процессов, связанных не про-
сто с обменом информации между налогоплатель-
щиками и налоговыми органами, но и с полным 
администрированием процесса проверки право-
мерности заявленных сумм в качестве налоговых 
вычетом. Такую обязанность осуществляют стра-
ховые компании и несут ответственность, пред-
усмотренную налоговым законодательством, и за-
конодательство об административных нарушениях.

Приказом ФНС России от 12.10.2023 № БВ-7–
11/736@ «Об утверждении формы справки об упла-
те страховых взносов для представления в налого-
вый орган, порядка ее заполнения, формата и по-
рядка представления в налоговый орган страховой 
организацией сведений о фактических расходах 
налогоплательщика на уплату страховых взносов, 
необходимых для предоставления социального на-
логового вычета по налогу на доходы физических 
лиц, в электронной форме» утвержден Порядок 
заполнения формы справки об уплате страховых 
взносов для представления в налоговый орган (да-
лее в настоящее разделе статьи –  Порядок).

Работодатели заключают договоры доброволь-
ного медицинского страхования со страховой ор-
ганизацией в пользу своих работников. В соответ-
ствии с разъяснениями Минфина России, изложен-
ными в письме от 27.01.2014 № 03–04–07/2789, ес-
ли договор добровольного медицинского страхова-
ния был заключен между страховой организацией 
и работодателем в пользу работников, а страховые 
взносы удерживаются из заработной платы работ-
ников, за работником сохраняется право на полу-
чение социального вычета, в том числе на суммы, 
уплаченные его работодатель. Имеет важное зна-
чение, является ли доход работника источник для 
перечисления страховых взносов. Налоговые вы-
четы распространяются исключительно на доходы 
физических лиц.

В соответствии с порядком заполнения справки 
физическое лицо, уплатившее страховые взносы, 
имеет право получить в рамках реализации поло-
жений Кодекса о налоговых вычетах, применяемых 
на территории Российской Федерации, справку 
о понесенных расходах на уплату страховых взно-
сов по договорам добровольного страхования.

Вопрос: нередко договор о добровольном меди-
цинском страховании заключен между работода-
телем и страховой организацией. Возможные раз-
ные варианты распределения источников покры-
тия стоимости страховых взносов. Например, рабо-
тодатель может взять на себя покрытие в полном 
объеме страховых взносов за счет своих собствен-
ных средств. Либо может применяться схема софи-
нансирования –  часть суммы вносит работодатель, 
оставшуюся часть –  работников. Либо работников 
в полном объеме покрывает затраты на уплату 
страховых взносов. Вне зависимости от порядка 
распределения источников финансирования упла-
ты страховых взносов вопрос оформления имеет 
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актуальность, так как нередко работодатель ста-
новится гарантом для своих работников и третьей 
стороной договора о добровольном медицинском 
страховании.

При это денежные средства перечисляются 
работодателем в уплату страховых взносов, тем 
самым освобождая работников от утомительных 
и требующих их присутствия встреч в офисах стра-
ховых компаний. Денежные средства удерживают-
ся работодателем в полном объеме, либо в части –  
если добровольное медицинское страхование ра-
ботодателем софинансируют, из заработной платы 
работника, требует пояснения вопрос, какая сто-
рона договора (работодатель или страховая орга-
низация) формирует справку (ф. по КНД 1151159) 
в отношении размера взноса, удержанного из за-
работной платы работника, и направляет ее в тер-
риториальный налоговый орган?

В правовом поле нет разъяснений по данному 
вопросу, согласно актуальной нормативной право-
вой базе. Имеют место точечные пояснения, рас-
крывающие аспект порядка предоставления справ-
ки в случаях, когда договор страхования заключен 
между страховой компанией и страхователем не-
посредственно.

Сведения о расходах на уплату страховых взно-
сов содержат сведения о типе договора, дата и но-
мере договора, а также о сумме расходов на уплату 
страховых взносов. В части того, что можно вклю-
чать в состав расходов на уплату страховых взно-
сов у страховых компаний и у налогоплательщиков 
возникает немало споров.

Социальный налоговый вычет, получаемые 
в связи с заключением договора медицинского 
страхования, может быть предоставлен налогопла-
тельщику не только в тех случае, когда он самосто-
ятельно исполнил обязательства по оплате стра-
хового взноса. Денежные средства могут быть пе-
речислены его работодателем, однако источником 
этих перечислений должны быть доходы физиче-
ского лица-налогоплательщика. Тем самым уплата 
страховых взносов работодателем осуществляет-
ся только путем удержания сумм страховых взно-
сов из заработной платы работника. Для этих це-
лей работнику необходимо оформить заявление 
на имя работодателя с просьбой провести платеж 
по страховым взносам путем удержания из дохода 
налогоплательщика. Таким образом, сумма расхо-
дов на уплату страховых взносов будет включать 
в себя не только платежи, произведенные непо-
средственно самим физическим лицом, но и его 
работодателем.

Страховые компании несут ответственность пе-
ред физическими лицами за полноту отраженной 
в справке информации о расходах физического ли-
ца на уплату страховых взносов. В то же время, 
страховые компании несут ответственность за до-
стоверность предоставленной информации в нало-
говые органы в части сведений, на основании ко-
торых налоговые органы производят возмещение 
средств из бюджета. Для таких целей страховые 

компании обязаны осуществлять контроль за полу-
чаемой от физических лиц информации.

Налогоплательщику необходимо обратиться 
к своему работодателю для получения в произ-
вольной форме информации об уплаченных ра-
ботодателем страховых взносов в адрес страхо-
вой компании. Такая информация должна быть 
заверена подписями должностных лиц работо-
дателям. Только на основании заверенного доку-
мента страховые компании имеют право форми-
рования справки установленного образца, в том 
числе в электронном виде, включая в них сведе-
ния о страховых взносах, уплаченными налогопла-
тельщиками в форме удержания соответствующих 
сумм из их заработной платы. Удержание из зара-
ботной платы работников денежных средств, вклю-
ченные в справку, должны производиться работо-
дателем исключительно в оплату страховых взно-
сов.

Резюме

Рассмотренные кейсы ситуационных вопросов, свя-
занных с заявлением

и получением физическими лицами социальных 
налоговых вычетов по налогу на доходы физиче-
ских лиц подсвечивают их актуальность в рамках 
общероссийской тенденции цифровизации бизнес- 
процессов на макро– и микроуровне и внедрения 
принципов челокоцентричности и клиентоориенти-
рованности.

Раскрытые в статье проблемные и спорные во-
просы, возникающие в связи с реформированием 
порядка представления документов на получение 
налоговых вычетов в территориальные налоговые 
органы, подтверждают необходимость присоеди-
нения научного сообщества к обсуждению практи-
ческих сторон механизма заявления и получения 
налоговых вычетов. Тем более принимая во вни-
мание, что основным направлением вносимых из-
менений является перераспределение ответствен-
ности за фактическое администрирование порядка 
оформления документов- оснований для получения 
вычетов, а также достоверности и полноты изло-
женной в них информации.

Продемонстрированные в статье особенности 
формирования документов, являющихся единым 
средством заявления на получение налогового вы-
чета, формируемого хозяйствующими субъектами, 
являющимися исполнителями при оказании обра-
зовательных и медицинских услуг, позволят хозяй-
ствующим субъектам подобрать правильный под-
ход к автоматизации бизнес- процесса по форми-
рованию справок по установленным ФНС России 
формам и оперативному их представлению в тер-
риториальные налоговые органы.

Применение участниками налоговых правоотно-
шений изложенных в статье предложений позволит 
минимизировать последствия налоговой и админи-
стративной ответственности хозяйствующих субъ-
ектов, связанных с оказанием образовательных 
и медицинских услуг.
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Social tax deductionS for perSonal income 
tax in light of the reform of the procedure 
for their application and receipt

Yurkova M. R.
Financial University

The article analyzes the key issues of the implementation and de-
velopment of the new procedure for applying for and receiving so-
cial tax deductions for personal income tax. The all- Russian trend of 
digitalization of business processes at the macro and micro levels 
and the introduction of the principles of human- centeredness and 
customer focus had a significant impact on the reform of the proce-
dure for applying for and receiving social tax deductions for personal 
income tax.
The article presents the characteristics of the fundamental princi-
ples of applying for and receiving social tax deductions for personal 
income tax. The key features of the article are its focus on disclos-
ing and substantiating problematic and controversial issues aris-
ing in connection with the reform of the procedure for submitting 
documents for receiving tax deductions to territorial tax authorities. 
The issues are a consequence of the redistribution of responsibility 
for the actual administration of the procedure for drawing up docu-
ments, as well as the reliability and completeness of the information 
contained in them.
To resolve controversial issues, the article demonstrates the fea-
tures of the formation of documents that are a single means of ap-
plying for a tax deduction generated by business entities that are 
performers in the provision of educational and medical services.
The use of the proposals set out in the article by participants in tax 
legal relations will minimize the consequences of tax liability of busi-
ness entities associated with the provision of educational and med-
ical services.

Keywords: tax, personal income tax, social tax deduction.

References

1. Tax Code of the Russian Federation (part two) of 05.08.2000 
No. 117-FZ // Collection of Legislation of the Russian Federa-
tion. –  2000. –  No. 32. –  Art. 3340.

2. Federal Law of 29.12.2012 No. 273-FZ “On Education in the 
Russian Federation” // Rossiyskaya Gazeta. –  2012. –  No. 306.

3. Order of the Federal Tax Service of Russia dated 12.10.2023 
No. BV-7–11/736@ “On approval of the form of the certificate 
of payment of insurance premiums for submission to the tax au-
thority, the procedure for filling it out, the format and procedure 
for submitting to the tax authority by an insurance organization 
information on the taxpayer’s actual expenses for the payment 
of insurance premiums required to provide a social tax deduc-
tion for personal income tax, in electronic form” [Electronic re-
source]. –  Access mode: https://normativ.kontur.ru

4. Yurkova M. R. Social tax deductions for personal income tax in 
light of the reform of the procedure for their application and re-
ceipt // Finance. Taxation. Credit. –  2025. –  No. 5. –  P. 45–57.

5. Ministry of Finance of the Russian Federation. Letter dated 
27.01.2014 No. 03–04–07/2789 “On the application of social 
tax deductions for voluntary health insurance” [Electronic re-
source]. –  Access mode: https://www.minfin.ru



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

418

6. Belozerova O. A. Problems of applying social tax deductions for 
personal income tax // Bulletin of Financial Policy. –  2023. –  No. 
3. –  P. 112–120.

7. Efimova T. V. Digitalization of tax processes in Russia: status 
and prospects // Economy and Management. –  2022. –  No. 5. –  
P. 78–85.

8. Lapina I. B., Smirnova A. V. Tax deductions as a tool for stimulat-
ing the development of education and healthcare // Finance and 
Credit. –  2021. –  Vol. 27, No. 6. –  P. 102–110.

9. Petrov A. S. Features of personal income tax administration in 
the context of digital transformation // Taxes and Law. –  2023. –  
No. 4. –  P. 44–51.

10. Semenov A. I. Digitalization of tax administration: challenges 
and opportunities // Bulletin of the Financial University. –  2022. –  
No. 2. –  P. 65–72.

11. Kuznetsov D. V. Tax liability of legal entities for false provision of 
information on tax deductions // Tax practice. –  2023. –  No. 1. –  
P. 88–95.

12. Sokolova E. A. Reforming the procedure for providing social tax 
deductions: analysis of changes in 2024 // Practical tax policy. –  
2024. –  No. 2. –  P. 33–40.

13. Churyukina A.Yu. Application of tax deductions for personal in-
come tax when paying for medical and educational services // 
Russian Tax Journal. - 2023. - No. 11. - P. 22-29.

14. Bondarenko S.V. Electronic documents in the tax administration 
system: legal aspects // Legislation and Economics. - 2022. - 
No. 9. - P. 56-63.

15. Kovaleva I.M. Prospects for the development of a client-orient-
ed approach in the tax service // Bulletin of the public service. - 
2023. - No. 4. - P. 101-108.



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

419

Финансовая политика. Международные Финансы

основные тренды и перспективы банков нового поколения
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аспирант, Университет «Синергия»
E-mail: vivaro1995@mail.ru

В условиях стремительной цифровизации мировой экономи-
ки российская банковская система вступает в фазу глубокой 
трансформации, связанной с формированием банков нового 
поколения –  цифровых, платформенных, клиентоориентиро-
ванных и технологически адаптивных. В статье рассматривают-
ся основные направления развития таких банков в Российской 
Федерации, включая внедрение искусственного интеллекта, 
открытых API, экосистемного банкинга, а также механизмов 
embedded finance. Особое внимание уделено нормативно- 
правовой базе, регулирующей цифровые финансовые сер-
висы, и анализу существующих проблем, включая цифровое 
неравенство, киберугрозы и инфраструктурные ограничения.

Ключевые слова: банки нового поколения; цифровизация 
банковского сектора; необанкинг; экосистемный банкинг; open 
API; цифровой руб ль; искусственный интеллект в банке.

Современный этап развития финансовой системы Рос-
сийской Федерации характеризуется резким ростом 
цифровизации банковских услуг, внедрением иннова-
ционных бизнес–моделей и стремительным измене-
нием потребительских предпочтений, что в совокуп-
ности трансформирует традиционные представления 
о банкинге. Возникает новый тип банковских органи-
заций –  так называемые «банки нового поколения», 
или «необанки», которые функционируют преимуще-
ственно в цифровом пространстве и ориентированы 
на персонализированные, мгновенные и интуитивно 
понятные сервисы. На фоне глобальных геополити-
ческих сдвигов, санкционного давления, ускоренной 
трансформации IT–инфраструктур и изменения регу-
ляторных подходов в финансовом секторе, изучение 
перспектив и трендов развития банков нового типа 
приобретает не просто научную, но и практическую 
значимость. Данная тема актуальна в свете необходи-
мости адаптации национальной банковской системы 
к новым реалиям цифровой экономики, повышения 
финансовой инклюзивности и конкурентоспособности 
российских банков на внутреннем и международном 
рынках.

Целью настоящего исследования является ком-
плексный анализ ключевых трендов, факторов 
и драйверов трансформации банковского сектора 
Российской Федерации, формирующих облик бан-
ков нового поколения.

Научная новизна исследования заключается 
в формировании авторской концептуальной модели 
оценки зрелости и устойчивости банков нового поко-
ления в условиях российской финансовой среды.

Развитие банков нового поколения в Россий-
ской Федерации представляет собой одну из клю-
чевых тенденций в трансформации национальной 
финансовой системы, отражающую как глобаль-
ные вызовы цифровизации, так и внутреннюю не-
обходимость повышения эффективности, доступ-
ности и клиентоориентированности финансовых 
услуг. В условиях стремительного развития фин-
тех–сектора, усиления конкуренции со стороны тех-
нологических гигантов и новых моделей потреби-
тельского поведения, банковская отрасль России 
испытывает давление на пересмотр традиционных 
форм ведения бизнеса, что требует комплексного 
научного анализа с опорой на законодательную ба-
зу, современные исследования и практику внедре-
ния технологических решений.

Одним из определяющих трендов является пере-
ход к моделям полностью дистанционного обслужи-
вания. Согласно данным Банка России, уже к 2024 го-
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ду более 80% операций в розничном сегменте осу-
ществлялись через цифровые каналы, включая мо-
бильные приложения и веб–платформы. Это обусло-
вило формирование новой архитектуры банков –  так 
называемых «необанков», которые функциони-
руют без физических офисов, обеспечивая мгно-
венные транзакции, удалённую идентификацию 
и персонализированные рекомендации на основе 
искусственного интеллекта. Примером успешной 
реализации данной модели в РФ можно считать 
«Тинькофф Банк», который на основе модульной 
IT–архитектуры предлагает комплексные продукты 
в рамках единой платформы [1].

Основные тренды и перспективы банков нового 
поколения можно представить на рис. 1.

Рис. 1. Основные тренды и перспективы банков нового 
поколения

В юридическом аспекте важным шагом стало 
принятие Федерального закона от 27.06.2011 г. 
№ 161-ФЗ «О национальной платёжной системе», 
заложившего правовую основу для функциониро-
вания цифровых платёжных сервисов и взаимо-
действия банков с нефинансовыми организациями 
через программные интерфейсы (API). Следующим 
этапом стала разработка законодательства в сфе-
ре открытого банкинга, включающая инициативы 
ЦБ по созданию Единой платформы обмена дан-
ными (open API), что позволяет банкам интегриро-
ваться с внешними сервисами без ущерба для без-
опасности [2]. Однако нормативное регулирование 
по–прежнему отстаёт от темпов инновационного 
развития: отсутствует единый стандарт взаимодей-
ствия по API, а правовое регулирование смарт–кон-
трактов, цифровых активов и искусственного ин-
теллекта носит фрагментарный характер, создавая 
правовую неопределённость [3].

Анализ научной литературы подтверждает на-
личие устойчивого интереса к данной тематике. 
Так, в работах Зубарева И. В. (2022), Егорова А. А. 
(2023) и Шишкиной Е. С. (2021) подчеркивается 

важность формирования клиентских экосистем 
на базе банков как ключевого конкурентного пре-
имущества. При этом авторы сходятся во мнении, 
что без интеграции аналитики больших данных, 
предиктивного моделирования и цифровых про-
филей пользователей, развитие персонализи-
рованных сервисов невозможно. В то же время, 
в зарубежных исследованиях (например, работы 
H. T. Nguyen, 2023; C. Schulz, 2021) акцент дела-
ется на синергии между банками и платформами 
цифровой идентичности, как драйверах доверия 
в условиях удалённого обслуживания [4].

Среди перспективных направлений можно выде-
лить развитие Embedded Finance –  интеграцию бан-
ковских продуктов в нефинансовые сервисы (напри-
мер, онлайн–магазины, транспортные приложения), 
что позволяет пользователю получить финансовую 
услугу без перехода на сайт банка. В России данный 
подход находит применение в B2B–секторе –  Сбер-
банк, ВТБ и Альфа–Банк активно тестируют плат-
форменные решения для автоматизированного вы-
ставления счётов, кредитования и факторинга внутри 
ERP–систем клиентов [5].

Особое внимание требует проблема цифрового 
неравенства и «цифрового отчуждения», когда пожи-
лые, малообеспеченные или сельские группы насе-
ления оказываются в ситуации ограничения досту-
па к новым банковским сервисам. Согласно данным 
РАНХиГС (2023), около 17% россиян сталкиваются 
с трудностями при использовании онлайн–банкинга, 
что требует комплексной социальной и регуляторной 
поддержки –  от субсидирования цифровой грамотно-
сти до разработки упрощённых версий приложений 
с инклюзивным интерфейсом [6].

Серьёзным вызовом остаётся и вопрос ки-
бербезопасности. По статистике Банка России, 
за 2023 год зафиксировано более 500 тысяч инци-
дентов, связанных с мошенничеством в сфере дис-
танционного банкинга, при этом ущерб составил 
порядка 14,5 млрд руб лей. Это требует внедрения 
не только технических мер защиты (двухфакторная 
аутентификация, поведенческий скоринг, биоме-
трия), но и правовых механизмов: например, зако-
нодательного закрепления ответственности сторон 
при утечке данных или проведении несанкциони-
рованных операций, что пока не детализировано 
в действующем законодательстве [7].

Решение указанных проблем возможно при ком-
плексном взаимодействии государства, банковско-
го сообщества и ИТ–сектора. Одним из эффектив-
ных механизмов может стать создание песочниц 
(regulatory sandboxes), в которых банки смогут те-
стировать новые цифровые продукты под надзо-
ром ЦБ с возможностью последующей адаптации 
нормативной базы. Также перспективным видится 
развитие механизмов публично–частного партнёр-
ства (ГЧП) для продвижения цифрового банкинга 
в труднодоступных регионах [8].

Таким образом, анализ развития банков нового 
поколения в Российской Федерации позволяет сде-
лать вывод о системной трансформации финансо-
вого сектора, которая охватывает технологические, 
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правовые, социальные и организационные аспекты. 
Банки нового типа становятся не просто поставщи-
ками услуг, а платформами, формирующими цифро-
вые экосистемы с высоким уровнем персонализации, 
интеграции и автоматизации. Однако этот процесс 
сопровождается рядом проблем: недостаточной ре-
гламентацией API–взаимодействий, фрагментарно-
стью правового регулирования цифровых продуктов, 
рисками цифрового неравенства, высоким уровнем 
кибермошенничества и отставанием регулирования 
от темпов технологических изменений [9].

Для преодоления указанных барьеров необхо-
дим комплекс мер. Во–первых, следует ускорить 
принятие единого стандарта открытых API в бан-
ковской сфере и обеспечить нормативное сопро-
вождение перехода к модели Open Banking 2.0, 
включая защиту персональных данных при пере-
даче между платформами. Во–вторых, требуется 
законодательное закрепление механизмов право-
вого регулирования смарт–контрактов, цифровой 
идентификации и применения ИИ в финансовых 
сервисах, что позволит снизить риски правовой не-
определенности и повысить доверие пользовате-
лей. В–третьих, необходимо расширить программы 
цифровой инклюзии, включая федеральные проек-
ты по повышению цифровой грамотности, доступ 
к упрощённым приложениям для уязвимых катего-
рий граждан, а также обеспечение инфраструкту-
ры в малонаселённых регионах.

Кроме того, целесообразно активизировать ис-
пользование механизмов «регуляторных песоч-
ниц», позволяющих тестировать инновации в кон-
тролируемых условиях и оперативно вносить из-
менения в законодательство. Следует также со-
здать платформу отраслевого взаимодействия 
(банки, ИТ–компании, регулятор, академическое 
сообщество) для выработки согласованных стан-
дартов цифровой безопасности, обмена практика-
ми и продвижения единой повестки цифровизации. 
Особое внимание стоит уделить разработке этиче-
ских кодексов использования ИИ в банкинге, что 
обеспечит не только техническую, но и гуманисти-
ческую основу цифровых финансов [10].

В перспективе стратегическим направлением 
станет формирование гибкой, ориентированной 
на клиента, регулируемой, но при этом инноваци-
онно открытой банковской среды, в которой циф-
ровизация не исключает доступности, а скорость 
внедрения технологий подкрепляется продуманной 
нормативной поддержкой и социальным равнове-
сием. Только при таких условиях банки нового по-
коления смогут не просто адаптироваться к вызо-
вам времени, но и стать опорой устойчивого эко-
номического роста России в условиях глобальной 
цифровой трансформации.
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In the context of rapid digitalization of the global economy, the Rus-
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ital, platform, customer- oriented and technologically adaptive. The 
article examines the main areas of development of such banks in 
the Russian Federation, including the introduction of artificial intel-
ligence, open APIs, ecosystem banking, and embedded finance 
mechanisms. Particular attention is paid to the regulatory frame-
work governing digital financial services and the analysis of existing 
problems, including digital inequality, cyber threats and infrastruc-
ture limitations.
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Исламский банкинг как правовой механизм обеспечения финансовой 
безопасности Российской Федерации

Бачурин Артём Алексеевич,
аспирант, Университет «Синергия»
E-mail: artembachurin@mail.ru

В статье представлен глубокий научный анализ исламского 
банкинга как перспективного правового механизма обеспече-
ния финансовой безопасности Российской Федерации в усло-
виях современных экономических и геополитических вызовов. 
Рассмотрены основные принципы исламских финансов, такие 
как запрет начисления процентов (риба), исключение неопре-
деленности (гарар) и спекулятивных операций (майсир). Де-
тально проанализировано действующее российское законо-
дательство, выявлены правовые противоречия и предложены 
пути их устранения посредством разработки специализирован-
ного закона, регулирующего деятельность исламских банков 
и продуктов.

Ключевые слова: исламский банкинг, финансовая безопас-
ность, российское законодательство, шариатские финансы, 
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Современная финансовая система Российской Фе-
дерации сталкивается с беспрецедентными вызо-
вами, связанными с глобальной геополитической 
нестабильностью, санкционным давлением, ростом 
внутреннего спроса на альтернативные финансовые 
инструменты и необходимостью диверсификации 
механизмов финансовой безопасности. В этих усло-
виях особую значимость приобретает изучение ис-
ламского банкинга как институционально и правово 
обоснованной модели, ориентированной на устой-
чивое и этически обоснованное функционирова-
ние финансовых институтов. Исламский банкинг, 
основанный на принципах шариата, исключающих 
спекулятивные операции и ссудный процент, пред-
лагает новые правовые и экономические подходы 
к регулированию финансовой деятельности, что 
становится особенно актуальным в условиях необ-
ходимости создания защищённой и морально ори-
ентированной финансовой архитектуры. Отсутствие 
системного внедрения исламского банкинга в пра-
вовое поле России, несмотря на наличие экономи-
ческой и культурной базы (в частности, в субъектах 
с преимущественно мусульманским населением), 
указывает на необходимость комплексного науч-
ного анализа возможностей институционализации 
данной модели в целях укрепления финансовой 
безопасности государства.

Целью настоящего исследования является фор-
мирование целостного правового представления 
о возможностях и условиях внедрения исламского 
банкинга в систему финансово- правового регули-
рования Российской Федерации как одного из дей-
ственных механизмов укрепления её финансовой 
безопасности.

Научная новизна данной работы заключается 
в комплексной правовой интерпретации исламско-
го банкинга как самостоятельного механизма обе-
спечения финансовой безопасности в российском 
контексте.

Исламский банкинг, основанный на принципах 
шариата, представляет собой альтернативную фи-
нансовую систему, которая исключает начисление 
процентов (риба), спекулятивные сделки (гарар) 
и финансирование запрещённых видов деятель-
ности. В условиях санкционного давления и необ-
ходимости укрепления финансовой безопасности 
Российской Федерации, исламский банкинг рас-
сматривается как потенциальный правовой меха-
низм, способный обеспечить устойчивость и ди-
версификацию финансовой системы страны.

С 1 сентября 2023 года в России действует Фе-
деральный закон № 417-ФЗ, который устанавли-
вает экспериментальный правовой режим для пар-
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тнерского финансирования на принципах ислам-
ского банкинга в ряде регионов, включая Татар-
стан, Башкортостан, Чеченскую Республику и Да-
гестан. Этот закон предоставляет правовую основу 
для реализации финансовых операций, соответ-
ствующих нормам шариата, и позволяет участни-
кам эксперимента проводить деятельность без на-
числения процентов, что соответствует принципам 
исламского банкинга [1]. В рамках данного закона 
разрешены операции, соответствующие нормам 
шариата, такие как мурабаха (торговое финанси-
рование), иджара (лизинг), мушарака (партнёрские 
договоры). Например, в Татарстане уже активно 
внедряются продукты исламского финансирова-
ния: в декабре 2023 года банк «Ак Барс» выдал 
первые кредиты по модели мурабаха, предложив 
гражданам беспроцентное приобретение жилья 
и автомобилей с фиксированной маржой. За пер-
вые полгода 2024 года объем выданных продуктов 
по принципам шариата превысил 5 млрд руб лей, 
что подтверждает значительный спрос на такие ин-
струменты [2].

Анализ законодательства показывает, что инте-
грация исламского банкинга в российскую правовую 
систему сталкивается с серьёзными препятствия-
ми. Главная проблема состоит в противоречии от-
дельных норм Гражданского кодекса РФ (статьи 395 
и 819), которые закрепляют обязательность начис-
ления процентов по кредитным договорам, и нор-
мам исламского финансирования, полностью ис-
ключающим начисление процентов. В связи с этим 
необходима корректировка законодательства, на-
правленная на признание специфики исламских 
финансовых инструментов и их включение в общий 
гражданский и банковский оборот [3].

Изучение научной литературы показывает, что 
российские ученые активно обсуждают перспек-
тивы правового закрепления исламского банкин-
га. Так, исследователь М. И. Давлетшин (2024) под-
чёркивает необходимость разработки отдельного 
Федерального закона «Об исламском банкинге», 
который бы системно урегулировал правоотноше-
ния между банками и клиентами, обеспечил защи-
ту прав сторон и предусмотрел механизмы шари-
атского контроля [4]. Опыт зарубежных стран под-
тверждает эффективность такого подхода. В част-
ности, в Малайзии, стране с наиболее развитой си-
стемой исламских финансов, уже много лет дей-
ствует Закон Islamic Financial Services Act 2013, 
регулирующий деятельность исламских банков 
и обеспечивающий высокий уровень доверия ин-
весторов и клиентов к финансовым институтам [5].

Особенности исламского банкинга как правово-
го механизма обеспечения финансовой безопас-
ности Российской Федерации можно представить 
на рис. 1

Проблемы внедрения исламского банкинга 
в России также касаются недостатка квалифици-
рованных кадров. Согласно исследованию Выс-
шей школы экономики (2024), лишь около 7% фи-
нансовых специалистов РФ имеют базовые знания 
о принципах шариатского финансирования. Для ре-

шения данной проблемы необходима реализация 
комплексных образовательных программ по ислам-
ским финансам на базе ведущих вузов страны, та-
ких как РАНХиГС, МГИМО и Казанский федераль-
ный университет, что позволит создать кадровую 
инфраструктуру для развития отрасли [6].

Рис. 1. Особенности исламского банкинга как 
правового механизма обеспечения финансовой 

безопасности Российской Федерации

Важнейшей проблемой остаётся отсутствие 
единой модели шариатского надзора в России. 
Мировой опыт показывает, что для эффективной 
работы исламских финансов необходим специа-
лизированный надзорный орган, контролирующий 
соответствие финансовых операций нормам ша-
риата. Так, в ОАЭ и Катаре действуют Централь-
ные шариатские советы, утверждающие стандарты 
и правила исламского финансирования. Введение 
подобной модели в России позволит обеспечить 
прозрачность операций и защиту от финансовых 
рисков [7].

С точки зрения статистики, по оценке агентства 
Thomson Reuters (2024), глобальный рынок ислам-
ских финансов к концу 2024 года достиг 4,1 трлн 
долларов США, демонстрируя ежегодный рост по-
рядка 15–17%. Россия, располагающая значитель-
ным мусульманским населением, оцениваемым 
в 14–15% от общего числа жителей страны (по дан-
ным переписи 2021 года), обладает большим по-
тенциалом для интеграции в этот рынок. Привле-
чение исламского капитала в национальную эко-
номику может стать эффективным инструментом 
финансовой стабилизации, особенно в условиях 
сокращения западного финансирования [8].

Таким образом, исламский банкинг в России яв-
ляется перспективным направлением развития фи-
нансовой системы, способным существенно уси-
лить финансовую безопасность государства, осо-
бенно в условиях международных санкций и эконо-
мической нестабильности. Проведённый глубокий 
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анализ показывает, что для успешного внедрения 
исламского банкинга необходимо решение ряда 
комплексных задач, затрагивающих правовые, ка-
дровые и организационные аспекты.

В первую очередь требуется внести изменения 
в действующее законодательство Российской Фе-
дерации, обеспечив его совместимость с нормами 
исламского банкинга. Рекомендуется разработать 
и принять отдельный федеральный закон «Об ис-
ламском банкинге и исламских финансовых ин-
струментах», который детально закрепит особен-
ности применения беспроцентных финансовых 
продуктов (мурабаха, мушарака, иджара) и устра-
нит противоречия с нормами Гражданского кодекса 
РФ (статьи 395, 819), а также Федерального закона 
№ 395–1 «О банках и банковской деятельности» 
[9]. Данный закон должен предусматривать чёткие 
механизмы регистрации исламских банков, лицен-
зирования их деятельности, а также процедуру кон-
троля и надзора за соблюдением норм шариата.

Важным направлением усовершенствования 
является создание специального органа шариат-
ского надзора, действующего при Центральном 
Банке России. Опыт международных финансовых 
центров, таких как Малайзия, ОАЭ и Катар, демон-
стрирует высокую эффективность наличия цен-
трального шариатского совета, контролирующего 
соответствие всех финансовых операций ислам-
ским нормам. Данный совет мог бы разрабатывать 
и утверждать стандарты исламских финансовых 
продуктов, регулярно проводить аудит банковских 
структур, выдавать рекомендации и разъяснения 
по спорным вопросам, а также оказывать консуль-
тационную поддержку банковским учреждениям 
[10].

Следующей мерой по развитию исламского 
банкинга в России является формирование пол-
ноценной образовательной инфраструктуры для 
подготовки высококвалифицированных специали-
стов в области исламских финансов. Рекоменду-
ется открыть специализированные магистерские 
программы, краткосрочные курсы и сертификаци-
онные программы по исламскому банкингу на ба-
зе ведущих российских университетов (например, 
РАНХиГС, Казанский федеральный университет, 
Высшая школа экономики и МГИМО). Такие про-
граммы должны включать изучение шариатского 
права, финансового менеджмента и практическо-
го применения исламских финансовых инструмен-
тов, что позволит восполнить кадровый дефицит 
и обеспечить банки квалифицированными сотруд-
никами.
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a promising legal mechanism for ensuring the financial security of 
the Russian Federation in the context of modern economic and geo-
political challenges. The main principles of Islamic finance are con-
sidered, such as the prohibition of interest accrual (riba), the exclu-
sion of uncertainty (gharar) and speculative transactions (maysir). 
The current Russian legislation is analyzed in detail, legal contradic-
tions are identified and ways to eliminate them are proposed through 
the development of a specialized law regulating the activities of Is-
lamic banks and products.
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Финансовый риск-менеджмент как способ устранения глобальных угроз 
развития компаний ТЭК

Высоцкий Никита Геннадьевич,
аспирант, Московский финансово- промышленный 
университет «Синергия»
E-mail: niko9950@mail.ru

В статье рассматривается роль финансового риск-менеджмен-
та как ключевого инструмента обеспечения устойчивого раз-
вития компаний топливно- энергетического комплекса (ТЭК) 
в условиях глобальной экономической нестабильности. Иссле-
дуются основные финансовые риски, с которыми сталкиваются 
компании ТЭК, включая ценовые, валютные, кредитные и опе-
рационные риски. Особое внимание уделяется инновацион-
ным методам управления рисками, таким как использование 
цифровых технологий, искусственного интеллекта и блокчейн- 
технологий. Проведён анализ и обоснована необходимость 
создания комплексной системы риск-менеджмента, включаю-
щей механизмы идентификации, оценки и управления риска-
ми. Также, внимание в работе уделено основным финансовым 
рискам, с которыми сталкиваются компании ТЭК: ценовым, 
валютным, рискам ликвидности, кредитным и операционным 
рискам. Предложены эффективные механизмы их нейтрали-
зации, включая хеджирование, страхование, диверсификацию 
и развитие систем внутреннего контроля. Практическая значи-
мость исследования заключается в возможности применения 
разработанных методологических подходов и инструментов 
в деятельности компаний ТЭК. Внедрение комплексной си-
стемы финансового риск-менеджмента позволит существенно 
повысить устойчивость компаний к внешним шокам и создать 
дополнительные возможности для их развития.

Ключевые слова: финансы; риск-менеджмент; глобальные 
угрозы; управление рисками; энергетическая безопасность; 
энергетическая компания; финансовые риски.

Введение

В современных условиях глобальной экономической 
нестабильности и турбулентности вопросы эффек-
тивного управления финансовыми рисками приоб-
ретают особую актуальность, особенно для компа-
ний топливно- энергетического комплекса (ТЭК). Яв-
ляясь основой мировой экономики и стратегически 
важным сектором, ТЭК сталкивается с множеством 
внешних и внутренних угроз, которые могут суще-
ственно повлиять на его устойчивое развитие [1].

Актуальность исследования обусловлена тем, что 
компании ТЭК работают в условиях повышенной во-
латильности цен на энергоносители [2], геополитиче-
ской напряжённости [3], экологических вызовов [4] 
и технологических изменений [5]. Все эти факторы 
создают сложную среду для принятия управленческих 
решений и требуют внедрения современных инстру-
ментов финансового риск-менеджмента.

В условиях глобализации и цифровизации эко-
номики традиционные подходы к управлению ри-
сками становятся недостаточными. Современные 
компании ТЭК нуждаются в комплексной системе 
риск-менеджмента, способной не только иденти-
фицировать и оценивать риски, но и эффективно 
управлять ими на всех уровнях организации [6]. 
Особенно важным становится проактивный подход 
к управлению рисками, позволяющий предвидеть 
потенциальные угрозы и своевременно принимать 
меры по их нейтрализации.

Особую значимость приобретает разработ-
ка и внедрение инновационных методов оценки 
и управления финансовыми рисками, учитываю-
щих специфику ТЭК. Это включает в себя управ-
ление ценовыми рисками, валютными рисками, ри-
сками ликвидности, а также рисками, связанными 
с изменением законодательства и экологических 
требований [7].

Целью данного исследования является раз-
работка комплексной методологии финансового 
риск-менеджмента, направленной на устранение 
глобальных угроз развития компаний ТЭК.

Практическая значимость исследования заклю-
чается в возможности применения разработанных 
методологических подходов и инструментов в де-
ятельности компаний ТЭК для повышения их фи-
нансовой устойчивости и конкурентоспособности 
в условиях глобальной неопределённости. Науч-
ная новизна работы состоит в комплексном подхо-
де к изучению проблем финансового риск-менед-
жмента в ТЭК с учётом современных глобальных 
вызовов и разработке инновационных решений 
по их устранению.
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Методы исследования

В основу исследования легли научные публика-
ции современных исследователей, рассматриваю-
щих вопросы методологии финансового риск-ме-
неджмента. Приоритетным направлением анализа 
стало изучение финансового риск-менеджмента 
компаний ТЭК, а также детальное рассмотрение 
практических кейсов использования различных ин-
струментов риск-менеджмента.

В процессе исследования использован ком-
плекс научных методов, включающий критический 
анализ научной литературы, библиографический 
анализ источников, сравнительный анализ данных, 
формально- логический метод исследования, а так-
же методы статистического анализа данных компа-
ний ТЭК. Такой подход позволил обеспечить все-
стороннее рассмотрение проблематики и получить 
достоверные результаты исследования.

Результаты

В современных условиях функционирования ком-
паний топливно- энергетического комплекса особую 

актуальность приобретает вопрос эффективного 
управления финансовыми рисками. Глобальная эко-
номическая нестабильность, волатильность цен 
на энергоносители, геополитическая напряжённость 
и экологические вызовы создают сложную среду 
для принятия управленческих решений [8].

Анализ существующих подходов к управле-
нию финансовыми рисками в ТЭК показывает, что 
традиционные методы становятся недостаточны-
ми для обеспечения устойчивого развития ком-
паний. Современные реалии требуют внедрения 
комплексной системы риск-менеджмента, вклю-
чающей как количественные, так и качественные 
методы оценки рисков [9].

Основными финансовыми рисками, с которыми 
сталкиваются компании ТЭК, являются: ценовые 
риски, связанные с колебаниями цен на энергоно-
сители; валютные риски из-за нестабильности кур-
сов валют; риски ликвидности при осуществлении 
крупных инвестиционных проектов; кредитные ри-
ски при взаимодействии с контрагентами; операци-
онные риски, возникающие в процессе хозяйствен-
ной деятельности. Основные финансовые риски 
компаний ТЭК приведены в таблице 1.

Таблица 1. Основные финансовые риски компаний ТЭК

Тип риска Описание Методы управления

Ценовые риски Колебания цен на энергоносители Хеджирование, фьючерсные контракты, опционы

Валютные риски Нестабильность курсов валют Валютные свопы, форвардные контракты

Риски ликвидности
Недостаток средств для выполнения 
обязательств

Диверсификация источников финансирования, создание резервных 
фондов

Кредитные риски
Невыполнение обязательств контра-
гентами

Страхование, анализ кредитоспособности, лимитирование

Операционные риски Нарушения в процессах Автоматизация, внутренний контроль, аудит

Экологические риски Штрафы, санкции за нарушение норм Внедрение «зелёных» технологий, страхование

Для эффективного управления этими рисками 
необходимо внедрение современных инструмен-
тов хеджирования, страхования и диверсификации 
[10]. Особое внимание следует уделить развитию 
внутреннего контроля и аудита, что позволит сво-
евременно выявлять потенциальные угрозы и при-
нимать меры по их нейтрализации.

Инновационные методы управления финан-
совыми рисками в ТЭК включают использование 
цифровых технологий для мониторинга и анализа 
рисков, применение искусственного интеллекта 
для прогнозирования возможных угроз, внедре-
ние блокчейн- технологий для повышения прозрач-
ности операций, а также развитие систем стресс- 
тестирования и сценарного анализа [11].

Важным аспектом является разработка ком-
плексной стратегии риск-менеджмента, учитываю-
щей специфику ТЭК и включающей систему иден-
тификации и классификации рисков, методы ко-
личественной и качественной оценки, механизмы 
реагирования на возникающие угрозы, процедуры 
мониторинга и контроля, а также систему отчётно-
сти и информационного обеспечения.

Особое значение приобретает управление эко-
логическими рисками, связанными с ужесточени-
ем требований к выбросам парниковых газов и не-
обходимостью перехода к «зелёной» энергетике. 
Компании ТЭК должны интегрировать экологиче-
ские риски в общую систему риск-менеджмента 
и разрабатывать стратегии адаптации к новым ус-
ловиям [12].

Эффективное управление финансовыми рисками 
в ТЭК требует создания специализированных подраз-
делений риск-менеджмента, обладающих необходи-
мыми компетенциями и ресурсами [13]. Ключевым 
фактором успеха является формирование культуры 
управления рисками на всех уровнях организации, 
что предполагает регулярное обучение персонала, 
разработку чётких процедур принятия решений, вне-
дрение единых методологических подходов, а также 
создание системы мотивации, учитывающей риски.

Современные компании топливно- энергетического 
комплекса функционируют в условиях беспрецедент-
ной волатильности рынков, где традиционные под-
ходы к управлению рисками демонстрируют свою 
ограниченную эффективность. Особого внима-
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ния заслуживает опыт российских компаний ТЭК 
в условиях санкционного давления 2022–2023 го-
дов. Сравнительный анализ подходов к риск-ме-
неджменту в ТЭК (2020–2023) по материалам [14] 
приведён в таблице 2.

Анализ показал, что предприятия, заблаго-
временно приступившие к дедолларизации кон-
трактов, созданию резервов в различных валю-
тах, выстроившие вертикальную интеграцию це-

почек поставок не только сохранили финансовую 
устойчивость, но и нарастили операционную мар-
жу. В частности, «Новатэк» за счёт хеджирования 
85% валютных рисков и переориентации логистики 
смог увеличить чистую прибыль на 18% в 2022 го-
ду, несмотря на беспрецедентное внешнее давле-
ние [15]. Санкционные риски и адаптационные ме-
ры российских компаний (2022–2023) приведены 
в таблице 3.

Таблица 2. Сравнительный анализ подходов к риск-менеджменту в ТЭК (2020–2023)

Критерий Традиционный подход Современный подход Эффект внедрения

Управление ценовыми 
рисками

Хеджирование 40–60% 
объёмов

Динамическое хеджирование (70–90%)
Снижение волатильности EBITDA 
на 25%

Климатические риски
Отсутствие учёта в мо-
делях

Shadow carbon pricing (50–200 долл/тCO2) Рост ESG-рейтингов на 1,5 балла

Использование ИИ
Ручной анализ (3–6 ме-
сяцев)

Предиктивная аналитика (режим реального 
времени)

Точность прогнозов возрастает 
до 93%

Стресс- тестирование 5–10 базовых сценариев 25+ сценариев (включая экстремальные)
Капитальные резервы снижаются 
на 15%

Таблица 3. Санкционные риски и адаптационные меры российских компаний (2022–2023)

Мера Газпром Новатэк Роснефть Эффект

Дедолларизация кон-
трактов

68% в руб лях/юанях 85% 72%
Снижение валютных потерь 
на 1,2 млрд долл

Вертикальная интеграция +12 новых НПЗ +8 СПГ-терминалов +20 локальных поставщиков Импортозамещение на 34%

Блокчейн- платформы Внедрена (пилот) Полный переход Частично Сокращение просрочек на 27%

Перспективным направлением развития 
риск-менеджмента в ТЭК становится использова-
ние технологий распределённого реестра. Пилот-
ный проект BP по блокчейн- платформе для мони-
торинга контрагентских рисков в реальном време-
ни позволил сократить просроченную дебиторскую 
задолженность на 120 млн долл за первый год экс-
плуатации [16]. Аналогичные системы, внедряемые 
«Газпром нефтью», демонстрируют снижение опе-
рационных рисков на 25–30%.

Таким образом, современный финансовый 
риск-менеджмент в ТЭК трансформируется 
из вспомогательной функции в стратегический 
инструмент создания конкурентных преимуществ. 
Ключевыми факторами успеха становятся:
– интеграция климатических и геополитических 

рисков в традиционные модели;
– использование предиктивной аналитики на ос-

нове ИИ;
– создание адаптивных организационных струк-

тур, способных оперативно перестраивать 
бизнес- модели в ответ на изменения внешней 
среды.
Компании, сумевшие воплотить эти принципы, 

демонстрируют не только более высокую устойчи-
вость к кризисам, но и опережающие темпы роста 
в долгосрочной перспективе.

Обсуждение результатов

В условиях глобализации особую актуальность при-
обретает международное сотрудничество в области 
управления рисками. Компании ТЭК должны учи-
тывать международный опыт и стандарты в сфере 
риск-менеджмента, адаптируя их к специфике сво-
ей деятельности.

В результате проведённого исследования уста-
новлено, что финансовый риск-менеджмент явля-
ется критически важным инструментом обеспе-
чения устойчивого развития компаний топливно- 
энергетического комплекса в условиях современ-
ных глобальных вызовов.

Анализ показал, что эффективное управление 
финансовыми рисками позволяет не только мини-
мизировать потенциальные угрозы, но и создавать 
дополнительные возможности для роста и разви-
тия компаний ТЭК. Особое значение имеет ком-
плексный подход к организации риск-менеджмен-
та, включающий идентификацию, оценку, мони-
торинг и контроль различных видов финансовых 
рисков.

Выявлено, что современные компании ТЭК 
сталкиваются с широким спектром глобальных 
угроз, включая волатильность цен на энергоноси-
тели, геополитические риски, климатические из-
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менения и цифровизацию отрасли. При этом фи-
нансовый риск-менеджмент выступает как систе-
ма превентивных мер, позволяющих своевременно 
выявлять и нейтрализовать потенциальные угрозы, 
а также адаптировать деятельность компаний к ме-
няющимся условиям рынка.

Заключение

Исследование подтвердило необходимость созда-
ния интегрированной системы риск-менеджмента, 
учитывающей специфику ТЭК и включающей как 
традиционные, так и инновационные инструменты 
управления рисками. Особое внимание следует 
уделять развитию цифровых технологий в сфере 
риск-менеджмента, что позволяет повысить опе-
ративность принятия решений и точность оценки 
рисков. Практическая значимость исследования 
заключается в разработке рекомендаций по совер-
шенствованию системы финансового риск-менед-
жмента в компаниях ТЭК.

Таким образом, финансовый риск-менеджмент 
представляет собой неотъемлемый элемент стра-
тегического управления компаниями ТЭК, обеспе-
чивающий их устойчивое развитие и конкуренто-
способность в условиях глобальной неопределён-
ности. Внедрение современных подходов к управ-
лению рисками позволяет не только минимизиро-
вать потенциальные угрозы, но и создавать основу 
для долгосрочного развития отрасли в целом.
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Financial risk management as a way 
to eliminate global threats to the 
development oF Fuel and energy companies

Vysotskiy N. G.
Moscow Financial and Industrial University «Synergy»

The article examines the role of financial risk management as a key 
tool for ensuring the sustainable development of fuel and energy 
companies in the context of global economic instability. The main 
financial risks faced by fuel and energy companies, including price, 
currency, credit and operational risks, are investigated. Special at-
tention is paid to innovative risk management methods, such as 
the use of digital technologies, artificial intelligence and blockchain 
technologies. The analysis has been carried out and the necessi-
ty of creating a comprehensive risk management system, including 
mechanisms for identification, assessment and risk management, 
has been substantiated. The work also focused on the main finan-
cial risks faced by fuel and energy companies: price, currency, li-
quidity, credit and operational risks. Effective mechanisms for their 
neutralization are proposed, including hedging, insurance, diversi-
fication and development of internal control systems. The practical 
significance of the research lies in the possibility of applying the de-
veloped methodological approaches and tools in the activities of fuel 
and energy companies. The introduction of a comprehensive finan-
cial risk management system will significantly increase the resilience 
of companies to external shocks and create additional opportunities 
for their development.

keywords: finance; risk management; global threats; risk manage-
ment; energy security; energy company; financial risks.
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Современные международные платёжные системы: проблемы 
и перспективы

Кузнецов Александр Сергеевич,
аспирант, Всероссийская академия внешней торговли 
Минэкономразвития России

Бондаренко Андрей Александрович,
к.э.н., доцент, кафедра финансов и ВКО, Всероссийская 
академия внешней торговли Минэкономразвития России

Международные платёжные системы лежат в основе мировой 
экономики, обеспечивая безопасную, надёжную и быструю пе-
редачу денежных средств между странами. Однако современ-
ные вызовы –  от геополитической напряжённости, мировых фи-
нансовых кризисов до технологических сбоев –  демонстрируют 
уязвимость даже самых развитых платёжных инфраструктур, 
таких как SWIFT и TARGET2. Статья анализирует ключевые 
международные платёжные системы, включая их архитектуру, 
функциональные особенности, риски и динамику использова-
ния. Также рассматриваются региональные и внебанковские 
альтернативы, а также сценарии возможной трансформации 
мировой платёжной системы в условиях растущей политиче-
ской фрагментации и цифровизации.

Ключевые слова: Международные платёжные системы, циф-
ровизация, региональные платежные системы, электронные 
кошельки

Введение

Международные платёжные системы являются не-
отъемлемой частью мировой финансовой инфра-
структуры, обеспечивая перевод денежных средств 
между странами, компаниями и частными лицами. 
Они формируют технологическую и правовую ос-
нову для осуществления трансграничных расчетов 
и играют важнейшую роль в поддержании устойчи-
вости мировой экономики [1].

В условиях глобализации и цифровизации зна-
чение этих систем только возрастает. С их помо-
щью бизнес получает доступ к ликвидности, потре-
бители –  к быстрым и надёжным платёжным серви-
сам, а государства –  к инструментам финансовой 
стабильности. Однако на фоне усиливающейся ге-
ополитической нестабильности и санкционной по-
литики ряд государств сталкивается с ограниче-
нием доступа к существующим международным 
платёжным каналам, что вызывает необходимость 
в создании альтернативных решений. Примера-
ми таких решений являются российская система 
СПФС и китайская платформа CIPS.

Одновременно, бурное развитие цифровых тех-
нологий, искусственный интеллект и цифровые ва-
люты центральных банков (ЦВЦБ), открывает воз-
можности для формирования новой архитектуры 
расчётов, более гибкой и менее подверженной по-
литическим рискам.

Таким образом, исследование структуры, функ-
ций и уязвимостей международных платёжных си-
стем, а также анализ возможных альтернатив –  
это ключ к пониманию будущего глобальной фи-
нансовой системы. Настоящая статья направлена 
на комплексный обзор современных межбанков-
ских, потребительских и внебанковских платёжных 
решений, а также на оценку перспектив их транс-
формации в условиях нарастающей регионализа-
ции мировой экономики.

Архитектура и ключевые особенности 
международных платёжных систем

Платёжные системы представляют собой сово-
купность процедур, правил, участников и техниче-
ских решений, обеспечивающих перевод денеж-
ных средств между субъектами экономической де-
ятельности [1]. Они классифицируются по масшта-
бу (национальные и международные), назначению 
(межбанковские, потребительские, внебанковские), 
технологии (RTGS, SWIFT, блокчейн и др.) и юрис-
дикции.
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На международном уровне ключевыми инфра-
структурами остаются SWIFT и TARGET2. SWIFT –  
это сеть безопасной передачи финансовых сооб-
щений между банками, основанная в 1973 году 
и охватывающая более 11 000 организаций в 200 
странах [2]. Она не осуществляет сами переводы, 
а обеспечивает стандартизированную маршрути-
зацию информации о платежах. TARGET2, в свою 
очередь, –  это система валовых расчётов в режи-
ме реального времени, используемая для расчётов 
в евро между европейскими финансовыми инсти-
тутами [3].

Обе системы обеспечивают высокую степень 
надёжности и скорости, но сталкиваются с рядом 
уязвимостей. Среди них –  высокая стоимость под-
ключения и обслуживания [4], подверженность 
киберрискам (пример –  инцидент с Центральным 
банком Бангладеш в 2016 году [5]), политическая 
зависимость (отключение Ирана в 2012 году, Рос-
сии –  в 2022 году), а также ограниченность в ско-
рости при участии нескольких корреспондентских 
банков [6].

Кроме того, наблюдается рост роли региональ-
ных альтернатив, таких как СПФС (Россия), CIPS 
(Китай), а также потребительских платёжных реше-
ний (Visa, Mastercard, UnionPay) и внебанковских 
экосистем (PayPal, WeChat Pay, Alipay), каждая 
из которых имеет свои технологические и юрисдик-
ционные особенности. Это способствует диверси-
фикации мировой платёжной архитектуры и фор-
мирует почву для её дальнейшей трансформации.

Угрозы и ограничения существующей платёжной 
инфраструктуры

Несмотря на устойчивость и зрелость таких систем, 
как SWIFT и TARGET2, практика показывает, что 
они подвержены ряду существенных рисков и огра-
ничений. Во-первых, высокая стоимость подклю-
чения и обслуживания делает данные платформы 
экономически невыгодными для небольших фи-
нансовых учреждений, особенно из развивающих-
ся стран. Комиссии за участие, ежегодные взносы 
и плата за каждое сообщение (в случае SWIFT) или 
двухуровневая система тарифов (в случае TAR-
GET2) создают дополнительную финансовую на-
грузку.

Во-вторых, уязвимости в области кибербезо-
пасности сохраняются, несмотря на развитие за-
щитных технологий. Самым ярким примером стал 
взлом системы SWIFT при атаке на Центральный 
банк Бангладеш в 2016 году, когда мошенникам 
удалось перевести более 100 миллионов долларов 
США [5]. Это показало, что даже крупнейшие и за-
щищённые инфраструктуры могут быть объектом 
кибератак.

В-третьих, существующие платёжные систе-
мы оказываются чувствительными к политиче-
ским решениям. Прецеденты отключения Ирана 
в 2012 году и частичной изоляции России от SWIFT 
в 2022 году наглядно продемонстрировали, что до-
ступ к инфраструктуре может использоваться как 

инструмент санкционного давления. Это снижает 
предсказуемость международных расчётов для го-
сударств, находящихся в конфликте с крупными за-
падными державами.

Кроме того, несмотря на внедрение SWIFT GPI, 
многие платежи через традиционные каналы оста-
ются медленными, особенно при участии несколь-
ких корреспондентских банков или в случаях пере-
сечения часовых поясов [6]. Сложность интеграции 
и необходимость согласования между множеством 
участников остаются существенными барьерами.

Таким образом, передовые платёжные системы 
нуждаются в технологической модернизации и ин-
ституциональной реформе. Это создаёт предпо-
сылки для появления новых архитектур расчётов, 
менее чувствительных к политическим и экономи-
ческим рискам, и более гибких с точки зрения тех-
нической интеграции. В следующем разделе будут 
рассмотрены такие альтернативы.

Альтернативные платёжные решения: 
национальные и региональные инициативы

В ответ на ограничения глобальных систем, таких 
как SWIFT и TARGET2, ряд стран начал развитие 
собственных платёжных инфраструктур, направ-
ленных на повышение финансового суверенитета. 
Яркими примерами стали российская СПФС и ки-
тайская система CIPS.

СПФС (Система передачи финансовых сооб-
щений) была разработана Центральным банком 
России в 2014 году в ответ на угрозу отключения 
от SWIFT. С 2016 года система активно использу-
ется для внутренних расчётов, а к 2024 году охва-
тывает более 570 банков из 20 стран, включая го-
сударства ЕАЭС [7, 8]. СПФС использует стандар-
ты ISO, обеспечивает независимость от западных 
инфраструктур и постепенно расширяет междуна-
родное присутствие.

CIPS (Cross- Border Interbank Payment System), 
запущенная Народным банком Китая в 2015 го-
ду, обслуживает международные платежи в юанях 
и ориентирована на поддержку экспорта китайской 
продукции и интернационализацию валюты. По со-
стоянию на 2024 год к CIPS подключено более 1500 
банков из более чем 100 стран, а общий объём 
транзакций превысил 17 трлн долларов США. Си-
стема может работать как через собственную ин-
фраструктуру, так и в связке с SWIFT, демонстри-
руя гибкость интеграции.

Однако обе системы имеют ограничения. СПФС 
сталкивается с рисками вторичных санкций, а её 
международная экспансия ограничена политиче-
ски. CIPS –  централизована и ограничена преиму-
щественно расчётами в юанях, что снижает её уни-
версальность.

Тем не менее, эти инициативы способствуют 
полицентрализации мировой платёжной системы. 
Развитие таких региональных платформ позволя-
ет странам минимизировать санкционные риски, 
сократить зависимость от западных институтов 
и внедрять новые технологии. В частности, СПФС 
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и CIPS могут рассматриваться как зачатки новой 
архитектуры глобальных расчётов в условиях мно-
гополярности.

Эволюция потребительских платёжных систем

Потребительские платёжные системы обеспечивают 
обработку и завершение транзакций между физиче-
скими лицами и торговыми точками, дополняя меж-
дународные межбанковские платформы, такие как 
SWIFT. По данным отчёта Nilson Report за 2023 год, 
три крупнейшие системы –  Visa, Mastercard и Union-
Pay –  обрабатывают около 97% всех безналичных по-
требительских транзакций в мире [9] (рис. 1).

Рис. 1. Доля и кол-во транзакций (млрд) обработанных 
в мире в разрезе по платежным системам

Visa работает в более чем 200 странах, обслу-
живает около 4,5 млрд карт и сотрудничает с более 
чем 14,5 тыс. финансовых учреждений. Mastercard 
действует в 210 странах и партнёрствует с 22 тыс. 
банков. Совокупно эти две американские компании 
обрабатывают около 63% мировых потребитель-
ских транзакций.

Китайская система UnionPay, основанная 
в 2002 году, доступна в 182 странах и взаимодей-
ствует с 2600 финансовыми учреждениями. С 2011 
по 2021 год её доля выросла почти с 0 до 38%, 
и по объёму расходов UnionPay уже более 10 лет 
занимает лидирующую позицию [10]. Однако около 
95% операций UnionPay приходится на внутренний 
рынок Китая, что подтверждает её региональную 
направленность.

В России с 2015 года функционирует нацио-
нальная платёжная система «Мир», созданная 
АО «НСПК». По итогам 2023 года доля карт «Мир» 
составила 52,5% по объёму операций и 51,6% 
по количеству карт [11]. К системе подключено бо-
лее 240 банков, а выпущено свыше 340 млн карт. 
Несмотря на внутренний успех, международная 
экспансия ограничена и охватывает главным об-
разом страны ЕАЭС и ряд партнёрских государств.

Аналогичные национальные платформы раз-
виваются и в других странах. Например, турецкая 
система TROY, по прогнозам, достигнет 20% доли 
рынка к 2025 году.

Динамика последних лет демонстрирует сдвиг 
в сторону полицентричности и регионализа-

ции потребительских платёжных систем. С 2011 
по 2021 год доля Visa снизилась с 80% до 39% [12], 
что говорит о перераспределении глобальных до-
лей и усилении конкуренции.

Таким образом, потребительские платёжные си-
стемы играют всё более значимую роль в финан-
совой экосистеме, обеспечивая доступность, тех-
нологическую совместимость и устойчивость рас-
чётов в условиях цифровизации и рыночной транс-
формации.

Рост внебанковских платёжных решений 
и цифровых экосистем

Одним из наиболее заметных трендов в трансфор-
мации платёжной инфраструктуры стало бурное 
развитие внебанковских платёжных решений –  та-
ких как PayPal, Alipay, WeChat Pay и другие платфор-
мы, функционирующие вне рамок традиционного 
банковского сектора. Эти решения предоставляют 
пользователям удобный доступ к финансовым ус-
лугам, включая оплату товаров и услуг, переводы, 
микрокредитование и инвестиции –  зачастую в рам-
ках единой цифровой экосистемы [13, 14].

Ключевыми особенностями этих платформ яв-
ляются мобильность, высокая скорость транзак-
ций, ориентированность на пользователя, а так-
же возможность интеграции с государственными 
и частными сервисами. В Китае, например, более 
90% мобильных платежей совершаются через QR-
коды, интегрированные в приложения WeChat и Ali-
pay, которые стали повседневными инструментами 
оплаты даже у уличных торговцев [15]. Более того, 
эти платформы позволяют оплачивать штрафы, на-
логи, коммунальные услуги и участвовать в про-
граммах лояльности, что делает их полноценными 
финансовыми экосистемами.

По сравнению с банками, внебанковские реше-
ния предлагают более дешёвые и доступные меж-
дународные переводы, а также упрощённую про-
цедуру регистрации. В результате они становятся 
особенно популярными в развивающихся странах, 
где доступ к традиционным банковским услугам 
ограничен. По оценкам Всемирного банка, около 
1,7 млрд человек в мире не имеют банковских сче-
тов, и именно электронные кошельки позволяют им 
участвовать в глобальной экономике [18].

Рис. 2. Количество пользователей внебанковских 
платежных систем (млн чел)
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Тем не менее, рост внебанковских решений со-
провождается рядом вызовов: ужесточением регу-
лирования, рисками кибербезопасности и геополи-
тическим давлением. Например, использование ки-
тайских платформ, таких как WeChat Pay, было огра-
ничено в США по политическим мотивам [16], а в Ин-
дии –  из-за требований по локализации данных.

Таким образом, внебанковские платёжные реше-
ния становятся важной альтернативой классическим 
банковским системам. Они способствуют финансо-
вой инклюзии, стимулируют технологические инно-
вации и формируют новые стандарты пользователь-
ского опыта, внося значительный вклад в трансфор-
мацию глобальной платёжной инфраструктуры.

Эволюция потребительских платёжных систем 
и региональные инициативы

Наряду с внебанковскими экосистемами важную роль 
в современной платёжной инфраструктуре продолжа-
ют играть потребительские платёжные системы, такие 
как Visa, Mastercard, UnionPay и национальные анало-
ги –  например, российская система «Мир». Эти систе-
мы непосредственно обрабатывают транзакции между 
конечными потребителями и продавцами, обеспечи-
вая безопасность, скорость и надёжность платежей.

На глобальном уровне Visa и Mastercard оста-
ются доминирующими игроками, обрабатывая бо-
лее половины мировых безналичных транзакций, 
в то время как UnionPay стремительно наращивает 
долю, особенно в Азиатско- Тихоокеанском регио-
не. С 2011 по 2021 год доля Visa снизилась с 80% 
до 39%, а UnionPay –  выросла почти до 38%. Тем 
не менее, около 95% операций UnionPay соверша-
ется внутри Китая, что указывает на региональный 
характер её доминирования.

В ответ на геополитические вызовы и санкцион-
ные риски развиваются национальные платёжные 
инициативы. В России в 2015 году была запущена 
система «Мир», которая уже к 2023 году достиг-
ла доли более 50% по количеству карт и объёму 
операций [11]. Её география охватывает ряд стран 
СНГ, а также некоторые государства Азии и Латин-
ской Америки, но международная экспансия сдер-
живается угрозой вторичных санкций [17]. Анало-
гичные тенденции наблюдаются и в других стра-
нах –  например, в Турции активно развивается си-
стема TROY, а в Китае продвигается дальнейшая 
интернационализация UnionPay.

Таким образом, эволюция потребительских 
платёжных систем отражает общее стремление 
к снижению зависимости от глобальных западных 
инфраструктур, усилению регионального контро-
ля и поддержке локальных экономик. Эти процес-
сы способствуют росту платёжного многообразия 
и усиливают тренд на формирование полицентрич-
ной мировой платёжной экосистемы.

Классификация современных платёжных систем

На основе всего вышесказанного, платежные 
системы можно классифицировать по степени их 

связи с банковским сектором. Ниже приведена ав-
торская классификация:
1. Платежные системы внутри банковской ин-

фраструктуры:
0.1 Межбанковские системы –  базовая инфра-

структура для расчётов между финансовы-
ми институтами, такие как SWIFT, TARGET2, 
CIPS, СПФС.

0.2 Карточные сети –  массовые B2C-платформы, 
работающие на рельсах банковского эквай-
ринга, к ним относятся Visa, Mastercard, Ameri-
can Express, UnionPay, «Мир».

0.3 NFC-системы –  не являются самостоятель-
ной платежной системой, а служат дополне-
нием к пункту выше. Представляют собой мо-
бильные интерфейсы, токенизирующие карты, 
но не имеющие собственного клиринга: Apple 
Pay,

2. Платежные системы вне банковской инфра-
структуры:

2.1 Электронные кошельки / супер- приложения –  
платежи и финсервисы без обязательного бан-
ковского счёта: Alipay, WeChat Pay, PayPal.

2.2 Системы быстрых платежей банка России 
(СБП) –  прямые расчёты между счетами, обхо-
дящие карточные сети (рис. 3).

Рис. 3. Схема платежных систем в и вне банковской 
инфраструктуры в РФ

Таким образом, современная платёжная экоси-
стема многоуровнева: от межбанковского клирин-
га через карточные сети и мобильные фронт-эн-
ды до независимых цифровых кошельков, которые 
расширяют финансовую доступность и усиливают 
конкуренцию.

Заключение

Мировая платёжная инфраструктура переживает 
период трансформации, вызванной технологиче-
ским прогрессом, геополитическими изменениями 
и стремлением к суверенизации финансовых пото-
ков. Хотя системы SWIFT и TARGET2 по-прежне-
му занимают доминирующее положение в сфере 
межбанковских расчётов, их уязвимость к санкци-
онному давлению, высокая стоимость подключения 
и зависимость от западных институтов делают их 
использование проблематичным для ряда стран.
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Появление и развитие национальных альтерна-
тив –  СПФС в России, CIPS в Китае –  демонстри-
рует попытки выстроить более устойчивую и авто-
номную финансовую архитектуру. Однако ограни-
ченность по охвату, валютной гибкости и политиче-
ская привязанность пока не позволяют этим систе-
мам конкурировать с SWIFT на глобальном уровне.

Потребительские и внебанковские платёжные 
решения, такие как Visa, UnionPay, PayPal и Alipay, 
обеспечивают масштабируемость, инклюзивность 
и технологическую адаптивность, но и они сталки-
ваются с барьерами, связанными с регулировани-
ем, безопасностью и политическими рисками.

Общий вектор развития платёжной инфраструк-
туры –  это движение к многоуровневой, децентра-
лизованной и полицентричной модели, где каждая 
система играет свою роль в зависимости от кон-
текста. Успех таких решений, вероятно, будет опре-
деляться сочетанием технологической устойчиво-
сти, политической нейтральности, уровня доверия 
и способности адаптироваться к быстро меняю-
щимся условиям мировой экономики.
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International payment systems underpin the global economy, en-
abling the safe, secure, and fast transfer of funds between coun-
tries. However, modern challenges, from geopolitical tensions to 
technological disruptions, expose the vulnerability of even the 
most advanced payment infrastructures, such as SWIFT and TAR-
GET2. This article examines key international payment systems, 
including their architecture, functional features, risks, and usage 
dynamics. It also considers regional and non-bank alternatives, as 
well as scenarios for the possible transformation of the global pay-
ment system in the context of increasing political fragmentation 
and digitalization.

Keywords: international payment systems, digitalization, regional 
payment systems, ewallets
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В статье рассмотрено понятие цифровых валют центральных 
банков (далее –  ЦВЦБ), проведен анализ проектов внедрения 
ЦВЦБ в разных странах, включая Багамские острова, Ниге-
рию, Китай, Индию, Перу, Ямайку, Таиланд, Казахстан, Рос-
сию, обобщен международный опыт. Рассмотрены проблемы 
и перспективы дружественной синхронизации цифровых ва-
лют центральных банков разных стран в целях развития меж-
дународного сотрудничества. Инициативы по внедрению ЦВЦБ 
на сегодняшний день запущены во многих странах, при этом 
наблюдается как положительный, так и отрицательный опыт. 
Практически во всех странах цифровые валюты центральных 
банков внедряются как в оптовом, так и в розничном форма-
те. Как правило, оптовый формат использования ЦВЦБ явля-
ется более успешным, так как удовлетворяет все потребности 
участников такого проекта. В то же время розничный формат 
цифровых валют центральных банков в ряде стран сталкива-
ется с различными препятствиями, обусловленными недове-
рием населения. Высокая территориальная концентрация го-
сударств, запустивших проекты цифровых валют центральных 
банков в районе Азиатско- Тихоокеанского региона, свидетель-
ствует о том, что правительства этих стран одной из приори-
тетных целей данных проектов видят развитие международно-
го сотрудничества через упрощение международных расчетов. 
Рассмотрены проблемы совместимости цифровых валют цен-
тральных банков разных стран и предложены направления их 
синхронизации в рамках дружественных государств как пер-
спективы их дальнейшего развития в условиях глобализации.

Ключевые слова: цифровая валюта центрального банка, 
ЦВЦБ, CBDC, цифровая валюта, пилотные проекты, цифрови-
зация, глобализация.

Введение

Цифровая валюта центрального банка (Central 
Bank Digital Currency –  CBDC) –  вид цифровых де-
нег, деноминированных в национальной расчет-
ной единице, является прямым обязательством 
центрального банка [8, с. 2]. С технической точки 
зрения цифровая валюта центрального банка (ЦВ-
ЦБ) представляет собой цифровые токены, то есть 
электронный файл, который имеет конкретную цен-
ность. Эта ценность может передаваться другому 
владельцу при изменении прикрепленной к токену 
ссылки, в результате чего осуществляется платеж 
[13, 21].

ЦВЦБ может использоваться для расчетов меж-
ду финансовыми учреждениями (оптовые плате-
жи) или для использования физическими лицами 
и компаниями (розничные платежи). Последняя 
сфера вызывает наибольший интерес, особенно 
в развивающихся странах. Многие центральные 
банки рассматривают возможность выпуска ЦВЦБ, 
поскольку основными мотивами для этого являют-
ся содействие финансовой доступности, а также 
эффективность и безопасность национальных пла-
тежных систем [12, 19, 21, 25].

В современных условиях цифровая валюта цен-
тральных банков получила большое распростра-
нение в странах мира, несмотря на присущие ей 
риски, которые выражаются в проблемах конфи-
денциальности платежей и защиты данных, обе-
спечения контроля правомерности операций во из-
бежание хищений, недоверия граждан и других, 
рассматриваемых множеством экспертов [2, 5, 6, 
12, 13, 19, 20, 25]. В связи с этим опыт внедрения 
ЦВЦБ в разных странах имеет как позитивный, так 
и негативный окрас и представляет актуальную те-
му для исследования.

Для подготовки статьи использованы матери-
алы международных и национальных финансо-
вых организаций, надзорных органов и различ-
ных фондов, среди них: Банк России, International 
monetary fund (Международный валютный фонд), 
European Data Protection Supervisor (Европейский 
Надзорный орган по защите данных), Human Rights 
Foundation (Фонд защиты прав человека), Federal 
Reserve System (Федеральная резервная система 
США), Deutsche Bundesbank (Немецкий федераль-
ный банк), Banco Central de Reserva del Perú (Цен-
тральный резервный банк Перу), Central Bank of 
The Bahamas (Центральный банк Багамских остро-
вов), Bank of Jamaica (Центральный банк Ямайки), 
National Bank of Kazakhstan (Национальный банк 
Казахстана), People’s Bank of China (Народный 
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банк Китая), информационных агентств и научных 
институтов, в частности: ТАСС, Рамблер, Cato In-
stitute, Institute for Advanced Studies.

Анализ опыта внедрения ЦВЦБ в странах мира

Попытка внедрить ЦВЦБ в 2014 году в Эквадоре 
(цифровая валюта Dinero Electronico) оказалась не-
успешной из-за высоких расходов на поддержание 
проекта и низкого спроса со стороны населения: 
так, пользователями ЦВЦБ стали только 500 тыс. 
чел. (менее 3% от населения страны). Проект ЦВ-
ЦБ в Эквадоре был закрыт [3]. Но уже к 2019 году 
появился успешный опыт внедрения ЦВЦБ.

Согласно статистике, на начало 2025 года за-
регистрировано 115 стран, разрабатывающих или 
внедривших цифровые валюты центрального бан-
ка (ЦВЦБ) [11]. В большинстве из них вопрос еще 
обсуждается на экспертном уровне, ряд стран на-
ходится на стадии исследования или разработки, 
некоторые –  на этапе тестирования (пилотные про-
екты) и использования (рис. 1).

Рис. 1. Количество стран, находящихся на разных 
стадиях реализации проекта внедрения ЦВЦБ

Источник: составлено автором по данным [11].

На начало 2025 года в четырёх странах ЦВЦБ 
официально представлен и доступен для публично-
го использования, пройдя этапы разработки и пи-
лотного тестирования: Багамские острова, Ямайка, 
Нигерия, Зимбабве. В девяти странах проект циф-
ровой валюты был отменен: Соединенные Штаты 
Америки, Фиджи, Филиппины, Кения, Кюрасао, Да-
ния, Сингапур, Эквадор, Финляндия [11].

Первой страной, успешно внедрившей ЦВЦБ, 
стали Багамские острова. У разных стран разные 
мотивы для изучения и выпуска ЦВЦБ, но в случае 
с Багамскими островами основной движущей си-
лой была необходимость обслуживать население, 
не имеющее доступа к банковским услугам, на бо-
лее чем 30 обитаемых островах [25].

Багамские острова начали разработку своей 
цифровой валюты (CBDC), «песочного доллара», 
в 2018 году. Проект был запущен для повышения 
финансовой доступности, развития цифровых пла-
тежей и борьбы с отмыванием денег [16]. После 
пилотных проектов на островах Эксума и Абако 
в 2019–2020 годах валюта стала доступна по всей 
стране в октябре 2020 года. Цифровая валюта 
«песочный доллар» поддерживается централь-
ным банком, но её распространение осуществля-
ется через частные банки и финансовые компании 

[26, c. 36]. Доступ к песочному доллару ограничен 
лимитами, которые зависят от уровня идентифи-
кации пользователей. Например, для физических 
лиц лимит может составлять от 500 до 8000 дол-
ларов, а для бизнеса –  до 1 млн долларов. Одна-
ко популярность валюты остаётся низкой. Процесс 
её внедрения замедлился из-за пандемии COV-
ID-19. В 2023 году в обращении находилось лишь 
1,69 млн багамских цифровых долларов, несмотря 
на значительные расходы на продвижение –  более 
10,3 млн долларов, что эквивалентно затратам 
в 6 долларов на каждый цифровой доллар в об-
ращении. Для стимулирования использования CB-
DC центральный банк запустил образовательные 
кампании, программу скидок SandDollar и обязал 
банки интегрировать песочный доллар в свои си-
стемы. Также были добавлены функции перевода 
средств между банковскими счетами и цифровыми 
Пкошельками [12].

Несмотря на трудности, центральный банк про-
должает работать над расширением сети пользо-
вателей и интеграцией валюты в экономику стра-
ны. В 2024 году глава центрального банка сооб-
щил, что коммерческие банки вскоре будут обяза-
ны участвовать в распространении CBDC.

Программа создания ЦВЦБ Нигерии (eNaira), 
запущенная в 2021 году, стала одной из первых по-
пыток внедрения цифровой национальной валюты 
в Африке. Однако её реализация оказалась край-
не сложной и сопровождалась многочисленными 
трудностями. Несмотря на амбициозные планы 
ЦБН по переходу к безналичной экономике, eNaira 
не оправдала ожиданий, лишь 0,5% населения ис-
пользовали её. Попытки стимулировать спрос че-
рез снижение ограничений, скидки и замену ста-
рых банкнот новыми привели к дефициту налич-
ных, протестам и беспорядкам. Далее, несмотря 
на рост использования eNaira до 6%, 98,5% циф-
ровых кошельков с ЦВЦБ остались неактивными. 
Критика eNaira связана с отсутствием преимуществ 
перед наличными и банковскими приложениями. 
В 2023 году ЦБ начал модернизацию валюты, вне-
дрив бесконтактные платежи и привлекая новых 
партнёров. Однако объём eNaira в обращении со-
ставил всего 0,37% от общей валюты, а наличные 
остались доминирующими (99,63%). В 2025 году 
новый управляющий ЦБ Олайеми Кардосо поо-
бещал пересмотреть стратегию eNaira, но её доля 
в экономике остаётся незначительной [12].

Как отмечают эксперты Фонда защиты прав 
человека, проблема внедрения цифровой валю-
ты в Нигерии связана с угрозами правам человека 
и гражданским свободам. Нигерия сталкивается 
с широко распространённой коррупцией, которая 
порождает сомнения в способности правительства 
обеспечить прозрачность использования цифровой 
валюты (eNaira). Существуют опасения, что цифро-
вая валюта может быть использована для полити-
ческого покровительства, контроля над экономи-
кой или нецелевого использования средств. Кроме 
того, коррупционные скандалы, включая обвине-
ния в адрес бывшего управляющего Центрально-
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го банка, подрывают доверие к институционально- 
государственной системе [12].

В 2022 году Банк Ямайки начал поэтапное вне-
дрение своего розничного ЦВЦБ после экспери-
ментов и испытаний в 2021 году. Его цель –  снизить 
затраты на хранение наличных и управление ими 
и помочь модернизировать национальную инфра-
структуру розничных платежей [26, c. 36].

Цифровая валюта центрального банка предна-
значалась исключительно для внутреннего исполь-
зования и Банк Ямайки выбрал гибридную модель 
для её выпуска. Он выпускал ЦВЦБ не только для 
коммерческих банков, но и для других депозитных 
учреждений, таких как строительные общества, 
торговые банки и уполномоченные поставщики 
платёжных услуг (ППС), имеющие соответствую-
щую лицензию или разрешение от Банка Ямайки. 
Эти организации занимались распространением 
цифровой валюты на розничном рынке.

Для использования ЦВЦБ потребителям нуж-
но было открыть специальный счёт, который отли-
чался от обычного банковского счета и был гораз-
до проще в оформлении благодаря упрощённым 
требованиям идентификации клиента (KYC). Вла-
дельцы банковских счетов могли автоматически 
получить такой счёт, а авторизованные ППС и де-
позитные учреждения помогали подключать кли-
ентов, у которых не было банковских счетов. Кли-
енты могли свободно переводить и конвертировать 
средства между обычными банковскими счетами 
и счетами ЦВЦБ. Чтобы проводить транзакции 
с использованием ЦВЦБ в любое время и в любом 
месте, пользователи могли скачать и использовать 
приложение мобильного кошелька на смартфонах, 
планшетах или других совместимых устройствах, 
подключённых к сетям двух крупнейших телеком-
муникационных операторов. Пополнение счетов 
в ЦВЦБ осуществлялось через уполномоченных 
агентов или умные банкоматы (ABM), а также кли-
енты могли использовать свой счёт для расчётов 
с продавцами через телефон ЦВЦБ [9].

Несмотря на усилия Банка Ямайки, цифровая 
валюта Jam- Dex не получила широкого распро-
странения. Клиенты предпочитают использовать 
другие цифровые приложения, такие как Lynk, 
вместо перехода на ЦВЦБ. На момент 2024 года 
80% транзакций на Ямайке всё ещё осуществля-
лись наличными. Это указывает на устойчивую 
зависимость населения от наличных и их пред-
почтения в сравнении с цифровыми форматами 
платежей [12].

Одной из главных проблем стало то, что продав-
цам для обработки транзакций с использованием 
ЦВЦБ требовались отдельные терминалы в точках 
продаж, что усложняло процесс и снижало интерес 
к использованию Jam- Dex. Это стало серьёзным 
барьером для интеграции валюты в повседневные 
расчёты. Лишь в 2024 году были успешно проте-
стированы динамические QR-коды, которые могли 
упростить процесс обработки транзакций. Несмо-
тря на эти проблемы, Банк Ямайки и правитель-
ство страны продолжили продвигать цифровую ва-

люту, видя в ней решение для снижения зависимо-
сти от наличных денег и связанных с ними рисков. 
Однако для успешного внедрения ЦВЦБ требуются 
дальнейшие усилия для устранения барьеров, как 
со стороны продавцов, так и со стороны клиентов.

В Китае, несмотря на то, что правительство по-
зиционирует стадию внедрения ЦВЦБ как стадию 
реализации пилотного проекта, фактически циф-
ровая валюта «Цифровой юань» (eCNY) уже на-
ходится в массовом обращении. Поэтому данную 
страну можно рассматривать, как государство с за-
пущенной цифровой валютой центрального банка.

Китай начал разработку своей цифровой валю-
ты в 2014 году. В 2016 году был создан Институт 
цифровой валюты, который разработал первый 
прототип. С 2017 года Народный банк Китая при-
влек частный сектор для тестирования и совер-
шенствования системы. Пилотный проект eCNY 
стартовал в 2019 году, а в 2022 году валюту проте-
стировали на зимних Олимпийских играх в Пекине. 
По состоянию на начало 2023 года электронный 
юань использовался в 17 регионах Китая, где поч-
ти 20 миллионов магазинов принимали платежи, 
а пользователи совершили около 750 миллионов 
транзакций на сумму 900 миллиардов юаней [26, 
с. 30].

В конце 2024 года заместитель председате-
ля Народного банка Китая Лу Лэй сообщил, что 
за четыре года с момента запуска электронного 
юаня объём транзакций с его использованием до-
стиг 7 триллионов юаней (982 миллиарда долла-
ров) [12]. По данным на май 2025 года, количество 
пользователей цифрового юаня (e- CNY) –  261 мил-
лион, а общая стоимость всех транзакций –  более 
7,3 триллиона юаней [24].

Право на выпуск электронного юаня (e- CNY) 
принадлежит государству. Центральный банк Ки-
тая выпускает его через коммерческие банки, кото-
рые затем распределяют валюту среди населения 
и управляют её обращением. Электронный юань 
ориентирован на повышение эффективности роз-
ничных платежей и снижение их стоимости благо-
даря современной платежной системе Китая. Циф-
ровой юань предназначен для розничных платежей 
внутри страны, удовлетворяя повседневные нуж-
ды граждан. Существуют два типа ЦВЦБ: оптовые 
(для крупных банковских расчётов), розничные 
(для ежедневных транзакций населения) [22, с. 4].

Однако в настоящее время цифровой юань 
также активно используется для международных 
расчетов. Так, Россия, Иран и Северная Корея 
могут переводить средства через электронные 
юани, не используя доллар США. Большая часть 
Азии и Ближнего Востока присоединились к китай-
ской системе замкнутого юаня, что позволяет 38% 
международной торговли обходить доллар. Объ-
ём торговли внутри АСЕАН, выраженный в юанях, 
достиг 5,8 триллиона юаней, и в настоящее вре-
мя электронные юани используются для сделок 
с нефтью. Инфраструктурные инициативы, такие 
как Китайско- Лаосская железная дорога и высо-
коскоростная железная дорога Джакарта- Бандунг, 
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способствуют интеграции цифровых юаней в ре-
гиональную торговлю [24]. Все операции Китая 
с цифровым юанем подчёркивают стремление Ки-
тая создать финансовую систему, независимую 
от Запада и американских банков.

Однако в 2024 году появились сообщения о ред-
ком использовании цифрового юаня в повседнев-
ной жизни. Несмотря на то, что государственные 
служащие получают зарплату в этой валюте, мно-
гие переводят средства на обычные банковские 
счета, так как электронный юань не приносит про-
центов и имеет ограниченные возможности для ис-
пользования.

Как отмечают эксперты Фонда защиты прав че-
ловека, запуск цифрового юаня вызывает следую-
щие опасения [12]:
– цифровой юань может усугубить уже суще-

ствующие нарушения прав человека в Китае, 
предоставив правительству дополнительные 
инструменты для финансового надзора и кон-
троля. Финансовые операции раскрывают лич-
ные данные, включая профессии, отношения, 
политические взгляды и религиозные убежде-
ния граждан, что усиливает риски слежки. Про-
тестующие в Гонконге опасались использовать 
карты метро из-за слежки, а геноцид уйгуров 
и других меньшинств может обостриться с вне-
дрением ЦВЦБ;

– возможность использования цифрового юаня 
для изоляции журналистов, активистов и пода-
вления политической оппозиции. Система со-
циального кредита в Китае уже ограничивает 
права граждан и цифровая валюта может уси-
лить этот контроль. Замораживание и конфи-
скация средств может стать ещё одним инстру-
ментом подавления инакомыслия;

– коррупция остаётся системной проблемой в Ки-
тае, несмотря на официальные усилия по её ис-
коренению. В ноябре 2024 года бывший глава 
научно- исследовательского института цифро-
вой валюты Яо Цянь был отстранён от должно-
сти и исключён из Коммунистической партии 
Китая из-за обвинений в коррупции. По данным 
государственных СМИ, он злоупотреблял сво-
им положением, поддерживая отдельных техно-
логических поставщиков в личных интересах. 
Коррупция подрывает доверие к заявлениям 
о прозрачности и честности политики цифрово-
го юаня и может использоваться для получения 
политических выгод через субсидии или целе-
направленные ограничения;

– цензура и ограничение гражданских свобод. 
Китай уже обладает одной из самых строгих 
систем цензуры, особенно в интернете и циф-
ровой юань может усилить контроль над обще-
ством. Замораживание средств или ограниче-
ние доступа к финансам может стать инстру-
ментом цензуры и подавления.
Проект Цифровой тенге (Digital Tenge –  DT) 

в Казахстане –  это многоэтапная работа, направ-
ленная на внедрение розничной ЦВЦБ в Казахста-
не к 2025 году. После предварительных исследо-

ваний центральный банк разработал и протестиро-
вал прототип платформы в 2021 году. В прототипе 
были изучены осуществимость, проблемы и воз-
можности базового розничной ЦВЦБ, распростра-
няемой через коммерческие банки. В нем были 
протестированы возможности для ключевых сце-
нариев жизненного цикла: выпуска, распростране-
ния, покупки и переводов [26, c. 25].

В 2022 году центральный банк продолжил иссле-
дование и протестировал более сложную платфор-
му с ограниченным количеством пользователей 
и продавцов. Работы в экспериментальном конту-
ре включали участие в конкурсе «Идея цифрового 
тенге-2022», а также тестирование трансграничных 
платежей, выпуска обеспеченных цифровым тенге 
стейблкоинов и токенизации ценных бумаг. В тече-
ние этого года дальнейшее развитие национальной 
цифровой валюты обсуждалось в ходе многочис-
ленных дискуссий и сессий с участниками рынка, 
международными финансовыми организациями, 
другими центральными банками и международны-
ми сообществами. Такая деятельность и получен-
ные отзывы помогли определить траекторию раз-
вития DT до полноценного внедрения в 2025 году 
и найти ответы на ряд вопросов, касающихся архи-
тектурных и других компромиссов [16, с. 3].

Характеристика участников проекта «Цифро-
вой тенге» в Казахстане представлена в таблице 1.

Таблица 1. Характеристика участников проекта «Цифровой тенге» 
в Казахстане

Участник/ 
Пользова-

тель
Общие функции Особенности

Участники

НБК

Участник инфра-
структуры уровня 1.
Гарантирует одно-
кратное использо-
вание токенов и их 
легитимность в ка-
честве платежного 
средства

НБК является оператором 
платформы DT. Он выпу-
скает DT, погашает и кон-
тролирует работу платфор-
мы DT

Коммер-
ческий 
банк

Участник инфра-
структуры уровня 2.
Гарантирует дей-
ствительность тран-
закций

Банки открывают цифро-
вые счета для пользовате-
лей, чтобы осуществлять 
платежи в DT, хранить токе-
ны и проводить транзакции 
по запросу пользователей, 
конвертировать безналич-
ные тенге в DT и наоборот

Пользователи

Юридиче-
ские лица

Имеют доступ 
к платформе DT 
через приложение 
своего банка

Являются клиентами бан-
ков. Могут открывать циф-
ровые счета на узле банка 
и инициировать транзакции 
в DT. Только один счет DT 
может быть открыт в одном 
банке на этапе ограничен-
ного производства

Физиче-
ские лица

Источник: [16, с. 15–16].
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Следовательно, для использования цифрового 
тенге не требуется ставить дополнительные прило-
жения. Доступ к кошелькам в цифровых тенге обе-
спечивается через банки второго уровня или пла-
тежные организации. Владельцы средств смогут 
в любой момент свободно конвертировать деньги 
на своем счету как из безналичной формы в циф-
ровую, так и наоборот. Кроме того, возможен об-
мен на наличные средства. Все операции можно 
осуществлять через существующую платежную ин-
фраструктуру [4].

В июле 2024 года Национальный банк Казах-
стана сообщил об успешном запуске пилотного 
проекта по использованию цифрового тенге для 
финансирования строительства железной дороги 
совместно с Правительством Казахстана и Анти-
коррупционным агентством. В январе 2025 года 
был опубликован отчёт, где сообщалось о реали-
зации 5 сценариев использования цифровой ва-
люты, через которые прошло 238 миллиардов тен-
ге (480 млн долларов). ЦВЦБ использовалась для 
оплаты строительства, сельскохозяйственных ра-
бот и содержания животных. Полный запуск циф-
рового тенге запланирован на конец 2025 года, 
с акцентом на разработку законодательства, но-
вых сценариев использования и улучшение техно-
логий [4, 12].

Однако, как отмечают эксперты Фонда защи-
ты прав человека, распространённая коррупция 
на всех уровнях власти ставит под сомнение обе-
щания правительства ограничить злоупотребле-
ния, связанные с внедрением ЦВЦБ. Такая система 
может быть использована для политических мани-
пуляций, усиления контроля над оппозицией и пе-
рераспределения ресурсов в интересах элиты. Кро-
ме того, введение ЦВЦБ может усилить контроль 
государства над гражданами, так как цифровая 
валюта позволяет правительству легко отслежи-
вать, замораживать или конфисковывать средства, 
что особенно угрожает активистам, оппозиционе-
рам и протестующим. Казахстан уже сталкивается 
с подавлением свободы слова, запретом мирных 
протестов и ограничением доступа к информа-
ции, включая отключение интернета [12]. Несмо-
тря на это, цифровой тенге активно развивается, 
а правительство Казахстана позиционирует его как 
инструмент борьбы с коррупцией и достижения но-
вого уровня прозрачности взаимоотношений граж-
дан с государством [16].

Далее следует рассмотреть опыт Индии по за-
пуску пилотного проекта цифровой валюты цен-
трального банка –  цифровой рупии. Идея ЦВЦБ об-
суждалась с 2017 года, а в 2021 году был предло-
жен законопроект о её запуске. Центральный банк 
утверждал, что цифровая валюта позволит улуч-
шить мониторинг транзакций и управление денеж-
ной массой [26, c. 36].

В октябре 2022 года Резервный банк Индии объ-
явил о пилотном проекте, который стартовал 1 но-
ября для тестирования оптовой ЦВЦБ. 1 декабря 
началось тестирование розничной версии (цифро-
вой рупии) с мобильным приложением для поль-

зователей. Пользователи могут совершать тран-
закции с частными лицами и торговыми компания-
ми, используя цифровые кошельки, предлагаемые 
банками- участниками, на своих мобильных теле-
фонах. В пилоте участвовали 13 банков в 26 горо-
дах, а к 2023 году число пользователей достигло 
1,46 млн, с 310 тыс. продавцов. В 2024 году это 
число выросло до 4,3 млн пользователей и 4 млн 
продавцов, что охватывает около 10% населения. 
В декабре 2023 года ежедневное число транзакций 
с использованием цифровой рупии достигло 1 млн, 
но это сопровождалось техническими трудностями. 
В 2024 году Резервный банк начал изучать возмож-
ности офлайн- транзакций, чтобы улучшить доступ 
для населения, из которого только 50% имеют ин-
тернет [12].

В настоящее время цифровая валюта Индии 
продолжает развиваться, стремясь к масштабиру-
емости и доступности. В январе 2025 года сотруд-
ничество MobiKwik, Cred и Yes Bank с Резервным 
банком Индии стало важным шагом в развитии 
розничной ЦВЦБ. Платформы цифровых платежей 
MobiKwik и Cred вошли в сферу ЦВЦБ, запустив 
свои кошельки e- Rupee (e₹) в партнёрстве с Ре-
зервным банком Индии (RBI) и Yes Bank. Они ста-
ли первыми небанковскими организациями, кото-
рые интегрировали цифровую валюту RBI и пред-
лагают её пользователям, что потенциально может 
способствовать распространению цифровой рупии 
[18]. Однако существующие ограничения на тран-
закции, установленные этими платформами, пред-
полагают осторожный подход к внедрению. Ли-
мит в 10 000 индийских рупий на одну транзакцию 
и 50 000 индийских рупий в день, установленный 
MobiKwik [18], направлен на управление рисками 
и обеспечение безопасности транзакций. Этот шаг 
может также указывать на стремление избежать 
чрезмерного использования ЦВЦБ в крупных фи-
нансовых операциях или для накопления капита-
ла, сохраняя её удобство для малого и среднего 
использования в розничном секторе.

После объявления многие компании, в том числе 
PhonePe, AmazonPay, Google Pay, Mobikwik и Cred, 
стремились присоединиться к пилотному проек-
ту индийского центрального банка по внедрению 
цифровой валюты, предлагая транзакции с помо-
щью электронной рупии и сотрудничая с RBI в рам-
ках пилотных проектов [18]. Подобное партнерство 
может стать важным этапом в расширении доступ-
ности и интеграции цифровой рупии, особенно ес-
ли компании смогут привлечь значительное коли-
чество пользователей через свои платформы.

Однако остаётся вопрос, будет ли это сотрудни-
чество способствовать органическому росту спро-
са на ЦВЦБ, учитывая ранее зафиксированные 
трудности с поддержанием интереса пользовате-
лей после прекращения стимулов. Все еще оста-
ется проблема недоверия к цифровой валюте, что 
обусловлено возможными нарушениями прав че-
ловека. В частности, массовое использование циф-
ровой валюты усилит контроль правительства над 
финансами граждан, включая возможность быстро 
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замораживать или конфисковывать средства. Как 
отмечают эксперты Фонда защиты прав челове-
ка, правительство Индии уже принимало подобные 
меры для преследования политических оппонентов 
и гражданского общества. Введение ЦВЦБ может 
сделать такие действия более простыми и быстры-
ми [12]. Следовательно, основная проблема, свя-
занная с внедрением цифровой рупии, заключает-
ся в её потенциальном использовании для пода-
вления гражданских свобод и преследования по-
литических оппонентов, что вызывает серьёзные 
опасения в контексте прав человека.

Центральный резервный банк Перу начал изу-
чать возможность выпуска цифровой валюты цен-
трального банка в 2020 году. В 2021 году банк за-
просил техническую помощь у Международного ва-
лютного фонда для продвижения своих исследова-
ний [26, c. 16]. В марте 2023 года банк опубликовал 
два документа о разработке ЦВЦБ. В первом ука-
зано, что ЦВЦБ может способствовать финансовой 
инклюзии, снижению использования наличных, со-
кращению долларизации и внедрению программи-
руемых платежей. Однако были отмечены и риски, 
такие как потенциальная дестабилизация финан-
совой системы, киберугрозы и репутационные ри-
ски. Во втором документе представили анкету для 
сбора мнений населения и бизнеса о ЦВЦБ [10]. 
В ноябре 2023 года МВФ выпустил отчёт, в котором 
рекомендовал продолжить разработку ЦВЦБ, рас-
ширить охват проекта и подчеркнул, что правильно 
спроектированная валюта может помочь решить 
проблемы финансового неравенства в Перу [17, 
с. 9–11]. В июле 2024 года Центральный банк под-
писал контракт с компанией Viettel Peru для запу-
ска пилотного проекта ЦВЦБ [12]. Стратегическое 
партнёрство между Центральным резервным бан-
ком Перу и телекоммуникационной компанией Vi-
ettel Perú позволило южноамериканской стране за-
пустить первый пилотный проект ЦВЦБ.

Однако Перу сталкивается с серьёзной пробле-
мой коррупции, которая широко распространена 
в государственных структурах, включая госзакупки 
и партнёрства. Это вызывает опасения Фонда за-
щиты прав человека, что внедрение ЦВЦБ может 
усилить контроль со стороны государства, надзор 
за гражданами и использоваться для политическо-
го покровительства [12].

По оценкам МВФ, для успешной реализации пи-
лотного проекта ЦВЦБ в Перу необходимо принять 
некоторые важные меры, такие как предоставле-
ние цифрового решения через USSD, поскольку 
у значительной части населения нет смартфонов, 
а также «отделить ЦВЦБ от банковской системы», 
поскольку у людей, которые больше всего в нём 
нуждаются, нет банковских счетов [17, с. 19–28].

Банк Таиланда начал разработку цифровой 
валюты в 2018 году с проекта Inthanon, ориенти-
рованного на оптовые платежи и сотрудничество 
с крупными банками. Целью внедрения цифро-
вой валюты в Таиланде является создание более 
конкурентной финансовой среды, стимулирова-
ние инноваций среди поставщиков услуг, сниже-

ние транзакционных затрат и ускорение эконо-
мической активности. В 2019 году проект расши-
рился на трансграничные переводы с Гонконгом 
(Inthanon- Lionrock). В 2020 году был создан про-
тотип для интеграции с финансовыми системами 
Siam Cement, а в 2021 году опубликован доклад 
с ключевыми характеристиками розничной ЦВ-
ЦБ, включая её аналогию с наличными и распре-
деление через банки. Тогда же стартовал проект 
mBridge для улучшения трансграничных платежей.

В 2022 году предложили проекты для финансо-
вой грамотности и страхования, а пилотный проект 
с 10 000 участниками тестировал использование 
цифрового бата в торговых точках. В 2023 году пла-
нировалась массовая выплата 10 000 бат гражда-
нам через ЦВЦБ, но проект отложили на 2024 год 
для доработки, столкнувшись с критикой и риска-
ми. В 2024 году начались тесты программируемых 
платежей, но управляющий Банком Таиланда усом-
нился в преимуществах розничной ЦВЦБ, отметив 
её слабую уникальность по сравнению с системой 
PromptPay. При этом правительство инициирова-
ло выплаты через цифровые кошельки для граж-
дан с низким доходом, что вызвало технические 
сбои и обострило вопросы безопасности. В ноябре 
2024 года правительство заявило, что оптовая ЦВ-
ЦБ более перспективна. Однако в марте 2025 года 
правительство объявило о новых выплатах: граж-
данам 16–20 лет предоставят по 10 000 бат через 
цифровые кошельки, выделив на это 27 миллиар-
дов бат (800 миллионов долларов) [12].

Следовательно, внедрение розничного форма-
та ЦВЦБ в Тайланде было сопряжено со многими 
трудностями. Прежде всего, это обусловлено по-
литическими и социальными рисками. Как отме-
чают эксперты Фонда защиты прав человека, пра-
вительство Таиланда известно своим жестким под-
ходом к критике. Использование ЦВЦБ может уси-
лить контроль, предоставив властям инструменты 
для замораживания или конфискации финансов 
активистов, оппозиционеров и протестующих [12]. 
Учитывая исторические данные о судебных пре-
следованиях за выражение собственного мнения, 
существует риск, что ЦВЦБ будет использоваться 
для подавления гражданских свобод. Кроме того, 
широко распространенная коррупция в правитель-
ственных структурах, правоохранительных органах 
и судебной системе подрывает доверие к исполь-
зованию ЦВЦБ [12]. Следовательно, возможность 
злоупотреблений, связанных с контролем транзак-
ций и финансами граждан, ставит под сомнение 
прозрачность и надежность политики, связанной 
с цифровой валютой.

Рассматривая международный опыт пилотных 
проектов внедрения цифровых валют централь-
ных банков, нельзя не сказать об опыте России 
в этой сфере. Идея цифрового руб ля обсуждалась 
с 2020 года, когда Банк России представил план 
из семи этапов –  от разработки концепции до ана-
лиза пилотного запуска. В 2021 году была опубли-
кована концепция, где уточнялось, что цифровой 
руб ль будет выпускаться Центробанком, храниться 
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в банках, а его транзакции будут прозрачными [2]. 
Прототип платформы создали к концу 2021 года, 
а в 2022 году начались тесты с 12 банками. Циф-
ровой руб ль позиционируется как способ снижения 
издержек, упрощения платежей и контроля целево-
го использования средств.

В 2024 году тестирование продолжилось с 19 
банками, было совершено более 27 000 переводов 
и 7 000 платежей. В августе 2024 года число участ-
ников тестирования увеличилось до 9 000 человек 
и 1 200 компаний. Также планируется постепенный 
переход торговых и сервисных компаний к приё-
му цифровых платежей. По состоянию на февраль 
2025 года, ЦВЦБ протестировали 15 банков, 30 
компаний и 1 700 человек [12].

При массовом запуске цифрового руб ля в Рос-
сии предполагается доступ к счетам через мобиль-
ные приложения банков, а также интернет- банки. 
Предполагается, что операции с цифровым руб лем 
можно будет осуществлять без доступа к интерне-
ту, что сделает его доступным даже для жителей 
удаленных регионов. Это очень важно в россий-
ских условиях, характеризующихся недостаточно 
развитой инфраструктурой интернета в силу значи-
тельного расстояния между населенными пункта-
ми. Среди главных задач запуска цифрового руб ля 
центральный банк выделил сокращение расходов 
на проведение расчетов и бюджетных платежей, 
стремление обеспечить высокий уровень безопас-
ности транзакций и защиту персональных данных 
[2]. При этом для граждан такие операции будут 
бесплатными, а для коммерческих организаций 
комиссия составит лишь 0,3% от суммы покупки. 
Важно отметить, что использоваться цифровой 
руб ль будет на добровольной основе [1].

Обобщение опыта внедрения ЦВЦБ в разных 
странах: проблемы и перспективы

Проведенное исследование международного опыта 
внедрения цифровых валют центральных банков 
показало, что цели их внедрения в разных странах 
мира достаточно единообразны, среди них: борьба 
с коррупцией, расширение финансовой доступно-
сти, снижение расходов на финансовые операции, 
повышение их безопасности, ускорение расчетов, 
повышение безопасности национальных платеж-
ных систем, развитие международных расчетов, 
создание более конкурентной финансовой среды, 
стимулирование инноваций среди поставщиков ус-
луг, ускорение экономической активности и др.

При этом высокая концентрация запущенных 
проектов в данной сфере наблюдается в странах 
Азиатско- Тихоокеанского региона, которые в све-
те геополитической ситуации последних лет зна-
чительно продвинулись в международном сотруд-
ничестве.

В большинстве стран центральные банки счита-
ют, что для обеспечения стабильности финансовой 
системы необходимо ввести ограничения на ис-
пользование ЦВЦБ. Цифровые валюты централь-
ных банков могут обеспечить высокий уровень без-

опасности, но при этом увеличивают риск неста-
бильности банковской системы. Если внедрить их 
необдуманно, это может привести к быстрому ис-
чезновению посредников, что снизит финансовую 
стабильность и негативно скажется на экономике. 
Однако, если вводить ограничения, например, ли-
мит на объем хранимых средств или привязать воз-
награждение к ключевым ставкам, негативные по-
следствия можно смягчить. Такая мера позволяет 
сохранить положительный эффект от медленного 
снижения роли посредников, одновременно мини-
мизируя риски, связанные с их быстрым исчезно-
вением [5, 27].

Исследование показало, что практически 
во всех странах ЦВЦБ внедряется как в оптовом, 
так и в розничном форматах. Как правило, опто-
вый формат использования ЦВЦБ является более 
успешным, так как удовлетворяет все потребности 
участников проекта. В свою очередь, розничный 
формат ЦВЦБ в ряде стран сталкивается с различ-
ными препятствиями. Как было выявлено, главная 
проблема развития розничных проектов внедре-
ния ЦВЦБ в разных странах заключается в недо-
верии населения по отношению к правительству 
в силу исторически сложившихся обстоятельств, 
так как цифровая валюта в подобных условиях мо-
жет стать жёстким средством финансового и поли-
тического контроля граждан, а также подавления 
гражданских свобод.

Что касается стран, не принимающих участие 
в инициативах по внедрению цифрового руб ля, 
то они настроены негативно в данном вопросе 
и не видят в этом острой необходимости, аргумен-
тируя свою позицию следующим образом: ЦВЦБ 
предоставят правительству практически полный 
контроль над денежной системой, а с точки зре-
ния отдельного человека, внедрение ЦВЦБ может 
стать историческим ударом по неприкосновенно-
сти частной жизни и свободе личности, финансо-
вой свободе [20, 15].

Большое количество проектов внедрения циф-
ровых валют центральных банков, запущенных 
в государствах Азиатско- Тихоокеанского регио-
на свидетельствует о том, что правительства этих 
стран в качестве одной из приоритетных целей ви-
дят развитие международного сотрудничества че-
рез упрощение международных расчетов. Это об-
условлено теми преимуществами, которые предо-
ставляет ЦВЦБ в данной сфере (рис. 2).

Однако в контексте международных расчетов 
цифровые валюты центральных банков сталкива-
ются с проблемами, связанными с их совместимо-
стью. Это обусловлено следующими факторами.
1. Отсутствие стандартов и протоколов взаимо-

действия ЦВЦБ для обеспечения бесперебой-
ной работы трансграничных платежей, что 
остается проблемой из-за различий в законо-
дательствах и технологических платформах, 
используемых центральными банками разных 
стран.

2. Регуляторные и юридические препятствия, 
связанные с использованием и обменом ЦВ-
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ЦБ между разными юрисдикциями, включая 
вопросы прозрачности, отмывания денег и фи-
нансирования терроризма.

3. Риски для финансовой стабильности. Так, су-
ществует опасение, что введение ЦВЦБ может 
повлиять на финансовую стабильность, вы-
звав переток капитала из банковского секто-
ра в цифровые валюты, что потребует от цен-
тральных банков разработки новых инструмен-
тов монетарного регулирования.

4. Технологические вызовы, в частности, обеспе-
чение масштабируемости, производительно-
сти и безопасности систем ЦВЦБ для обработ-
ки большого объема трансграничных плате-
жей.

5. Вопросы конфиденциальности и контроля, 
возникающие в результате разных националь-
ных интересов и требования в сфере защиты 
персональных данных и контроля за финансо-
выми операциями.

Рис. 2. Преимущества использования ЦВЦБ в международных расчетах

Источник: составлено автором по данным: [7, с. 25].

Выводы

На международном уровне одновременное функ-
ционирование ЦВЦБ разных стран мира поднима-
ет вопрос об их взаимодействии, совместимости 
и синхронизации. Возможности дружественной син-
хронизации и развития ЦВЦБ разных стран заклю-
чаются в следующем.

Технологическая совместимость. Важнейшим 
аспектом является обеспечение технологической 
совместимости между различными ЦВЦБ, что по-
требует согласованных усилий в области их разра-
ботки и стандартизации. Для обеспечения совме-
стимости между различными ЦВЦБ необходимо 
разработать общие технические стандарты.

Правовые аспекты. Необходима разработка 
международных правовых рамок, регулирующих 
оборот и использование ЦВЦБ. Синхронизация 
предполагает преодоление юридических барье-
ров, связанных с различиями в законодательствах 
стран- участниц.

Вопросы конфиденциальности и контроля. Не-
обходимо достичь согласованности по вопросам 
защиты персональных данных и контроля за фи-
нансовыми операциями, учитывая разнообразие 
национальных интересов.

Кооперация центральных банков. Важнейшим 
аспектом является разработка и реализация со-
вместных проектов и инициатив между централь-
ными банками разных стран. Примером успешной 
синхронизации ЦВЦБ является проект mBridge, за-
пущенный в 2021 году. В проекте первоначально 
участвовали центральные банки Таиланда, Китая, 
ОАЭ, Гонконга, а позже присоединился централь-
ный банк Саудовской Аравии. Цель проекта –  устра-
нение недостатков трансграничных платежей, таких 
как высокая стоимость, низкая скорость и техноло-
гические проблемы, а также улучшение финансовой 
доступности. Платформа mBridge Ledger позволяет 
проводить мгновенные и дешёвые расчёты в режи-
ме реального времени. В 2022 году прошёл успеш-
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ный пилот с реальными транзакциями, после чего 
платформа стала испытательной базой для внедре-
ния новых технологий [23].

Дружественная синхронизация ЦВЦБ разных 
стран не только возможна, но и крайне необходи-
ма для формирования устойчивой и эффективной 
глобальной финансовой системы. Однако этот про-
цесс потребует согласованных усилий со стороны 
центральных банков, правительств, международ-
ных организаций и технологического сообщества. 
Успех в этом направлении откроет новые возмож-
ности для мировой экономики, сделает финансо-
вую систему более прозрачной, доступной и устой-
чивой к кризисам.
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The article examines the concept of digital currencies of central 
banks, analyzes projects for the introduction of digital currencies of 
central banks in different countries, including the Bahamas, Nigeria, 
China, India, Peru, Jamaica, Thailand, Kazakhstan, Russia. The ex-
perience of introducing digital currencies of central banks is also sum-
marized, the problems and prospects of friendly synchronization of 
digital currencies of central banks of different countries in order to de-
velop international cooperation are considered. Initiatives to introduce 
central bank digital currencies have been launched in many coun-
tries to date, with both positive and negative experiences. In almost 
all countries, central bank digital currencies are being implemented 
in both wholesale and retail formats. As a rule, the wholesale format 
of using digital currencies of central banks is successful, as it meets 
all the needs of the participants in such a project. However, the re-
tail format of digital currencies of central banks in a number of coun-
tries faces various obstacles due to the distrust of the population. The 
territorial concentration of countries that have launched central bank 
digital currency projects in the Asia- Pacific region indicates that the 
governments of these countries see the development of international 
cooperation through the simplification of international settlements as 
one of the main goals of these projects. The problems of compatibility 
of digital currencies of central banks of different countries were con-
sidered and the possibilities of friendly synchronization of digital cur-
rencies of central banks as prospects for their further development in 
the context of globalization were proposed.
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Влияние прямых иностранных инвестиций на технологическое развитие 
и инфраструктуру АСЕАН

Марков Михаил Александрович,
аспирант, Институт Китая и современной Азии РАН
E-mail: misha.markov@iccaras.ru

Прямые иностранные инвестиции играют ключевую роль в тех-
нологическом и инфраструктурном развитии стран АСЕАН, спо-
собствуя модернизации промышленности, созданию высоко-
производительных рабочих мест и усилению позиций региона 
в глобальных производственных цепочках. Автор анализирует 
текущие тенденции ПИИ, выделяя рост инвестиций в высоко-
технологичные отрасли и «зелёную» экономику. Особое вни-
мание уделено политике АСЕАН по привлечению и удержанию 
иностранного капитала, включая развитие специальных эко-
номических зон, совершенствование законодательства и уси-
ление защиты прав интеллектуальной собственности. Вместе 
с тем, сохраняются вызовы, связанные с неравномерным уров-
нем развития инфраструктуры, политической неопределённо-
стью и экологическими рисками. Для устойчивого развития 
необходимы дальнейшие реформы, направленные на повыше-
ние предсказуемости инвестиционной среды и стимулирова-
ние социально ответственного бизнеса.

Ключевые слова: АСЕАН, прямые иностранные инвестиции, 
технологический трансфер, устойчивое развитие, специаль-
ные экономические зоны.

Страны АСЕАН на протяжении нескольких десяти-
летий последовательно совершенствуют инвести-
ционную политику, что позволяет региону сохранять 
конкурентоспособность в условиях глобального со-
перничества за иностранные капиталовложения. 
Формирование Экономического сообщества АСЕ-
АН в 2015 году стало важнейшим шагом в создании 
единого экономического пространства с гармони-
зированным законодательством и устраненными 
барьерами для движения капитала.

Региональная инвестиционная стратегия осно-
вывается на комплексном подходе, сочетающем 
макроэкономическую стабильность с развитием 
производственной инфраструктуры и человеческо-
го капитала. Реализация Плана действий по про-
мышленной трансформации способствует техно-
логической модернизации ключевых отраслей, по-
вышая их привлекательность для иностранных ин-
весторов. Параллельно страны АСЕАН проводят 
работу по совершенствованию делового клима-
та через упрощение административных процедур 
и усиление защиты прав инвесторов.

Особое значение имеет развитие специальных 
экономических зон с льготными условиями ведения 
бизнеса, которые стали важным инструментом при-
влечения капиталовложений в приоритетные сектора 
экономики. Синхронизация национальных законода-
тельств в рамках ассоциации создает предсказуемые 
условия для долгосрочных инвестиций, снижая риски 
для иностранных инвесторов.

Результатом проводимой политики стало фор-
мирование в регионе уникальной инвестиционной 
экосистемы, сочетающей современную производ-
ственную базу с квалифицированной рабочей си-
лой и развитой инфраструктурой. Это позволяет 
странам АСЕАН не только привлекать новые ка-
питаловложения, но и обеспечивать их устойчи-
вую ретенцию, что подтверждается стабильным 
ростом объемов прямых иностранных инвестиций 
даже в условиях глобальной экономической турбу-
лентности (табл. 1).

Таблица 1. Примеры соглашений или инициатив АСЕАН для 
прямых иностранных инвестиций

Соглашение
Дата подписания/уста-
новления соглашения

ASEAN Smart Cities Network Апрель 2018

ASEAN Agreement on Electronic 
Commerce

Январь 2019

ASEAN Declaration on Industrial 
Transformation to Industry 4.0

Ноябрь 2019
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Соглашение
Дата подписания/уста-
новления соглашения

Fourth Protocol to Amend the ASEAN 
Comprehensive Investment Agreement 
(ACIA)

Июль 2020

ASEAN-Wide Self- Certification (AWSC) 
Scheme

Сентябрь 2020

ASEAN Trade in Services Agreement Октябрь 2020

ASEAN Comprehensive Recovery 
Framework

Ноябрь 2020

ASEAN Customs Transit System Ноябрь 2020

ASEAN Investment Facilitation 
Framework

Сентябрь 2021

ASEAN Leaders’ Declaration on 
Developing Regional Electric Vehicle 
Ecosystem

Май 2023

Источник: составлено автором на основе [2, 3].

Создание Сети «Умных городов» АСЕАН в апре-
ле 2018 года стало важной вехой в развитии ре-
гиона. Последовавшие инициативы, такие как 
Соглашение АСЕАН об электронной коммерции 
2019 года и Декларация о промышленной транс-
формации в эпоху Индустрии 4.0, продемонстриро-
вали приверженность стран внедрению современ-
ных технологий. Дальнейшая оптимизация торго-
вых и инвестиционных процессов была достигнута 
благодаря внедрению общеасеановской системы 
самосертификации, Соглашению о торговле услу-
гами и изменениям в Всеобъемлющее соглашение 
об инвестициях.

В постпандемийный период наблюдается зна-
чительный рост инвестиций в промышленный сек-
тор АСЕАН, особенно в производство электронных 
компонентов, элементов электромобилей и техно-
логий Индустрии 4.0. Крупные международные 
корпорации активно вкладывают средства в со-
здание полного цикла производства электромоби-
лей –  от добычи сырья до выпуска готовой продук-
ции. Ярким примером является совместный проект 
Ford, Vale и Zhejiang Huayou Cobalt по строитель-
ству в Индонезии никелевого перерабатывающего 
комплекса стоимостью 4,5 млрд долларов, а также 
модернизация сборочных производств во Вьетна-
ме и Таиланде.

Важнейшим аспектом влияния ПИИ становится 
технологический трансфер. Иностранные инвесто-
ры привносят передовые производственные тех-
нологии, современные методы управления и но-
у-хау, что приводит к существенному росту произ-
водительности. В Малайзии, например, инвестиции 
в полупроводниковую промышленность позволили 
местным компаниям подняться по цепочке созда-
ния стоимости и превратиться в глобальный центр 
исследований и разработок в этой области [7].

ПИИ играют ключевую роль в модернизации 
транспортной и цифровой инфраструктуры реги-
она. Масштабный проект железной дороги Китай- 
Лаос стоимостью 6 млрд долларов, реализован-

ный преимущественно за счет иностранных инве-
стиций, коренным образом изменил логистические 
возможности Лаоса. Этот инфраструктурный объ-
ект, ставший частью инициативы «Пояс и путь», 
по оценкам экспертов, способен [5]:
– увеличить совокупный доход страны на 21%;
– сократить торговые издержки;
– ускорить развитие трансграничной торговли.

Аналогичные инфраструктурные проекты с уча-
стием иностранного капитала реализуются и в дру-
гих странах АСЕАН, способствуя экономической 
интеграции региона и создавая основу для долго-
срочного роста.

Таким образом, прямые иностранные инвести-
ции выступают катализатором как технологиче-
ской модернизации, так и инфраструктурного раз-
вития, обеспечивая комплексное преобразование 
экономик стран АСЕАН и их интеграцию в глобаль-
ные производственные цепочки.

В ноябре 2020 года были приняты ключевые до-
кументы –  Всеобъемлющая программа восстанов-
ления АСЕАН и Транзитная таможенная система, 
которые укрепили механизмы постпандемийного 
восстановления. Современные инициативы, вклю-
чая Рамочное соглашение по содействию инве-
стициям 2021 года и Декларацию о создании ре-
гиональной экосистемы электромобилей 2023 го-
да, отражают прогрессивный подход к вопросам 
устойчивого развития.

Параллельно АСЕАН уделяет значительное вни-
мание развитию инфраструктуры и логистики. Ре-
ализация Генерального плана по взаимосвязям 
АСЕАН до 2025 года (MPAC) направлена на укре-
пление физической, институциональной и меж-
личностной связанности в регионе [6]. Совершен-
ствование транспортных сетей, энергоснабжения 
и цифровой инфраструктуры повышает инвести-
ционную привлекательность стран- участниц, осо-
бенно в таких перспективных секторах, как элек-
тронная коммерция и логистика.

В рамках стратегии привлечения иностранных 
инвестиций страны АСЕАН уделяют особое внима-
ние созданию благоприятного делового климата. 
Для этого осуществляется комплекс мер, включа-
ющий принятие законодательных норм, защища-
ющих права инвесторов, а также предоставление 
финансовых стимулов. Наиболее заметных успе-
хов в этом направлении добились такие страны, 
как Сингапур, Вьетнам и Малайзия, которые по-
следовательно проводят реформы, направленные 
на упрощение процедур ведения бизнеса и повы-
шение его прозрачности.

Одним из ключевых инструментов эконо-
мического роста в регионе продолжают оста-
ваться специальные экономические зоны, ко-
торые с давних пор служат основой экспортно- 
ориентированной модели развития. Благодаря им 
страны региона смогли диверсифицировать свою 
экономику, увеличить объёмы внешней торговли, 
привлечь значительные объёмы прямых иностран-
ных инвестиций и создать миллионы рабочих мест 
[1]. Эти зоны не только способствуют развитию об-
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рабатывающей промышленности, но и формиру-
ют условия для технологического перевооружения 
и повышения конкурентоспособности националь-
ных экономик.

Не менее важным фактором сохранения устой-
чивого интереса со стороны международных инве-
сторов стало усиление защиты прав на интеллек-
туальную собственность. Особенно это актуально 
для высокотехнологичных отраслей, где наличие 
надёжных механизмов обеспечения таких прав 
становится решающим условием размещения ка-
питаловложений. В целях гармонизации норма-
тивной базы и усиления исполнительных процедур 
в данной сфере страны АСЕАН разработали и реа-
лизуют Совместный план действий по защите прав 
на интеллектуальную собственность на 2016–2025 
годы, который призван укрепить правовые гаран-
тии и повысить эффективность их применения [4].

Защита интеллектуальной собственности игра-
ет двоякую роль: во-первых, она даёт иностранным 
инвесторам уверенность в том, что их разработ-
ки и технологии будут должным образом защи-
щены, а во-вторых, способствует росту объёмов 
инвестиций в научные исследования и опытно- 
конструкторские разработки, особенно в таких чув-
ствительных к инновациям сферах, как фармацев-
тика и информационные технологии.

Помимо внутрирегиональных усилий, страны 
АСЕАН активно развивают внешнеэкономические 
связи, заключая двусторонние и многосторонние 
торгово- инвестиционные соглашения. Среди наи-
более значимых документов можно отметить Со-
глашение об ASEAN свободной торговле (AFTA) 
и более позднее Региональное комплексное эконо-
мическое партнёрство (RCEP), которое расширяет 
возможности стран региона в части доступа к но-
вым рынкам, снижает таможенные барьеры и спо-
собствует унификации торговых правил. Подписа-
ние этих соглашений позволило АСЕАН укрепить 
свои позиции как перспективного направления для 
размещения производственных мощностей, при-
влекая транснациональные корпорации, стремя-
щиеся оптимизировать логистику и минимизиро-
вать издержки.

Участие в RCEP таких крупных экономик, как 
Китай и Япония, дополнительно усиливает стра-
тегическую значимость АСЕАН в глобальных про-
изводственных цепочках; это открывает перед ре-
гионом новые возможности для углубления инте-
грации в мировую экономику и укрепления роли 
ключевого игрока на азиатском континенте.

Проблемы прямых иностранных инвестиций 
в АСЕАН и перспективы их развития

Регион АСЕАН на протяжении последних десяти-
летий демонстрировал значительные темпы эко-
номического роста, во многом благодаря активно-
му притоку прямых иностранных инвестиций. Эти 
капиталовложения способствовали модернизации 
промышленности, улучшению транспортных и ком-
муникационных систем и созданию новых рабочих 

мест. Однако несмотря на достигнутые успехи, ин-
весторы всё ещё сталкиваются с рядом сложно-
стей, которые сдерживают устойчивое развитие 
инвестиционной среды.

Одним из ключевых барьеров остаётся недоста-
точная развитость инфраструктуры, особенно в стра-
нах с менее зрелыми экономиками. Если такие госу-
дарства, как Сингапур и Малайзия, уже располага-
ют современными логистическими сетями, высоким 
уровнем цифровизации и стабильным энергоснабже-
нием, то Лаос, Камбоджа и некоторые другие члены 
ассоциации пока не достигли аналогичных показате-
лей. Дефицит надёжных коммуникаций, ограничен-
ный доступ к электричеству и недостаточно разви-
тая цифровая среда увеличивают операционные из-
держки компаний и снижают экономическую целесо-
образность инвестирования. Для повышения привле-
кательности региона в целом необходимо сокращать 
имеющийся разрыв между уровнями инфраструктур-
ного развития отдельных стран.

Не менее важным фактором, влияющим на ре-
шение инвесторов, является политическая и эко-
номическая неопределённость. В ряде стран ре-
гиона изменения законодательства происходят 
достаточно часто, что затрудняет планирование 
долгосрочных проектов. Особенно чувствительны 
к таким колебаниям вопросы регулирования прав 
собственности, порядка регистрации предприятий 
и условий вывода капитала. Нестабильность нор-
мативной базы порождает риск юридической нео-
пределённости, отпугивая потенциальных вкладчи-
ков. Вместе с тем, слабое корпоративное управле-
ние и распространённость коррупционных практик 
добавляют дополнительные трудности при реали-
зации инвестиционных инициатив, особенно в тех 
случаях, когда отсутствует прозрачность процедур 
и независимый контроль.

Важное значение имеет и внешнеполитический 
контекст, в котором функционируют страны АСЕ-
АН. Геополитические противоречия, в частности, 
напряженность в Южно- Китайском море, могут 
оказать существенное влияние на уровень дове-
рия со стороны международных партнёров. Инве-
сторы склонны избегать регионов с потенциально 
высокой степенью политической конфронтации, 
поскольку это увеличивает вероятность внезапных 
изменений в условиях ведения бизнеса. Таким об-
разом, обеспечение региональной безопасности 
и укрепление механизмов диалога внутри АСЕАН 
становятся важными элементами формирования 
благоприятного инвестиционного климата.

Несмотря на текущие вызовы, потенциал для 
роста прямых иностранных инвестиций в регионе 
остаётся высоким. Для его реализации необходима 
скоординированная работа по улучшению инфра-
структурного каркаса, упрощению администра-
тивных процедур и обеспечению предсказуемости 
правовой среды. Только через комплексный под-
ход и последовательную реализацию реформ мож-
но создать условия, способные закрепить АСЕАН 
в качестве одного из ведущих центров глобального 
инвестирования.
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Растущий приток прямых иностранных инве-
стиций в страны Ассоциации государств Юго- 
Восточной Азии сопровождается не только эко-
номическими выгодами, но и рядом серьёзных 
экологических и социальных вызовов. В частно-
сти, всё чаще поднимается вопрос о соответствии 
масштабных инвестиционных проектов принципам 
устойчивого развития, защите окружающей среды 
и соблюдении прав человека. Хотя иностранный 
капитал способен стать мощным драйвером эконо-
мического роста, его неконтролируемое направле-
ние может привести к усугублению существующих 
проблем, особенно в чувствительных отраслях.

Одной из ключевых проблем остаётся воздей-
ствие инвестиций на природную среду. В ряде 
стран региона значительное влияние связано с де-
ятельностью добывающих предприятий, крупных 
аграрных холдингов и производственных комплек-
сов. Масштабные вырубки лесов, загрязнение во-
доёмов, истощение природных ресурсов –  всё это 
нередко становится следствием реализации про-
ектов, финансируемых иностранным капиталом. 
При этом недостаточно развитая система экологи-
ческого контроля и слабая инфраструктура мони-
торинга затрудняют эффективное регулирование 
таких процессов. Кроме того, вопросы трудовых 
прав также требуют особого внимания; в некото-
рых случаях наблюдается эксплуатация работни-
ков, особенно в секторах, где иностранные компа-
нии стремятся минимизировать издержки за счёт 
дешёвой рабочей силы.

Поэтому особенно важно, чтобы новые инве-
стиции соответствовали принципам социально от-
ветственного развития. Государственным органам 
необходимо активнее продвигать проекты, ориен-
тированные на использование «зелёных» техноло-
гий и возобновляемых источников энергии, а так-
же усиливать нормативно- правовое регулирование 
в сфере охраны труда и экологической безопасно-
сти. Только таким образом можно обеспечить ба-
ланс между экономическим ростом и сохранением 
природного капитала, а также защитой интересов 
местного населения.

Несмотря на перечисленные трудности, по-
тенциал прямых иностранных инвестиций в АСЕ-
АН остаётся высоким, что во многом обусловлено 
успешными шагами стран региона в направлении 
экономической интеграции, цифровой модерниза-
ции и структурных реформ. Демографические осо-
бенности, включая молодую и быстро растущую 
численность населения, а также расширение сред-
него класса, создают благоприятные условия для 
привлечения капиталовложений в потребитель-
ские сектора, такие как торговля, здравоохране-
ние и информационные технологии.

Особенно перспективным направлением счи-
тается развитие цифровой экономики, которое от-
крывает широкие возможности для международ-
ных инвесторов. Сферы финансовых технологий, 
электронной коммерции и сервисов на основе циф-
ровых решений становятся центрами притяжения 
капитала. Такие страны, как Сингапур, Индонезия 

и Вьетнам, уже демонстрируют значительные до-
стижения в трансформации своих экономик, созда-
вая предпосылки для дальнейшего роста интереса 
к региону со стороны венчурных фондов и техно-
логических компаний. Ожидается, что эти процес-
сы будут способствовать не только привлечению 
новых инвестиций, но и ускоренному внедрению 
инноваций, повышению конкурентоспособности 
стран АСЕАН на глобальной арене.

Одним из ключевых направлений будущего при-
тока прямых иностранных инвестиций в страны Ас-
социации государств Юго- Восточной Азии станет 
сектор устойчивого развития. По мере того как го-
сударства региона усиливают свои обязательства 
в области борьбы с изменением климата и вне-
дрения экологически ответственных подходов, всё 
большее внимание уделяется инвестициям в возоб-
новляемые источники энергии, «зелёную» инфра-
структуру и технологии, снижающие воздействие 
на окружающую среду. Переход к более устойчи-
вым моделям экономического роста не только от-
вечает глобальным трендам, но и позволяет АСЕ-
АН укрепить свои позиции в процессе формирова-
ния мировой низкоуглеродной экономики.

Растущий интерес к проектам в области солнеч-
ной, ветровой и гидроэнергетики, а также к разра-
ботке технологий эффективного использования ре-
сурсов, свидетельствует о том, что экологическая 
повестка становится важным фактором привлече-
ния иностранного капитала. Многие страны регио-
на уже объявили о своих национальных стратегиях 
декарбонизации, что создаёт предпосылки для уве-
личения объёмов инвестиций в «зелёные» отрасли. 
Помимо выполнения международных климатиче-
ских обязательств, такие действия способствуют 
диверсификации энергетического баланса, сниже-
нию зависимости от традиционных источников то-
плива и улучшению общей устойчивости экономик 
к внешним шокам.

Наряду с развитием устойчивых технологий, 
особое значение придаётся масштабным инфра-
структурным проектам, реализуемым как за счёт 
внутренних, так и с привлечением внешних источ-
ников финансирования. Государства АСЕАН по-
следовательно продвигают программы модерни-
зации транспортных сетей, расширения возможно-
стей энергоснабжения и улучшения цифровой ин-
фраструктуры. Эти меры направлены на снижение 
издержек для бизнеса, повышение логистической 
эффективности и укрепление взаимосвязанности 
внутри региона. В свою очередь, улучшение транс-
портной доступности и обеспечение стабильного 
энергетического обеспечения делают страны АСЕ-
АН более привлекательными для международных 
компаний, особенно тех, которые стремятся оп-
тимизировать цепочки поставок и создать устой-
чивую производственную базу в Юго- Восточной 
Азии.

Таким образом, сочетание усилий по переходу 
к устойчивому развитию и активное продвижение 
инфраструктурных реформ открывает новые гори-
зонты для прямых иностранных инвестиций в ре-
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гионе. Успешная реализация этих задач требует 
не только государственной поддержки, но и уча-
стия частного сектора, международных партнёров 
и гражданского общества. Только через комплекс-
ный подход и долгосрочное планирование можно 
создать условия, при которых экономический рост 
будет сочетаться с экологической безопасностью 
и социальной справедливостью.

Заключение

Прямые иностранные инвестиции на протяжении 
нескольких десятилетий выступали важным драй-
вером экономического роста в странах Ассоциации 
государств Юго- Восточной Азии. Масштабные по-
ступления капитала сыграли ключевую роль в мо-
дернизации экономик региона, способствуя ускоре-
нию промышленного развития, улучшению инфра-
структуры и расширению производственных воз-
можностей. Страны, такие как Сингапур, Вьетнам 
и Малайзия, особенно ощутимо выиграли от такого 
притока, сумев укрепить свои позиции в междуна-
родных производственных цепочках, развить тех-
нологическую базу и повысить общую конкуренто-
способность.

Однако влияние прямых иностранных инвестиций 
выходит за рамки чисто финансового аспекта. Их зна-
чение заключается также в стимулировании иннова-
ций, формировании квалифицированного человече-
ского капитала и содействии передаче технологий 
внутри региона. Благодаря созданию новых рабочих 
мест и повышению производительности отраслей, 
миллионы жителей АСЕАН получили доступ к более 
высокому уровню жизни. Тем не менее, не все стра-
ны одинаково успешно используют потенциал ино-
странных капиталовложений; в ряде случаев реали-
зация проектов сталкивается с такими проблемами, 
как недостаточная развитость инфраструктуры, поли-
тическая нестабильность и сложности в нормативном 
регулировании.

Перспективы дальнейшего привлечения пря-
мых иностранных инвестиций в условиях изменя-
ющейся глобальной экономической среды во мно-
гом зависят от последовательности государствен-
ной политики в области создания благоприятного 
инвестиционного климата. Особенно возрастает 
значение прозрачности, предсказуемости право-
вой среды и устойчивости экономических инсти-
тутов. Учитывая усиливающийся акцент на эколо-
гической и социальной ответственности, региону 
необходимо адаптироваться к новым требованиям, 
обеспечивая соответствие инвестиционных проек-
тов принципам устойчивого развития.

В будущем успешность АСЕАН как площадки 
для международного инвестирования будет опре-
деляться её способностью интегрироваться в ме-
няющуюся систему мировой торговли, развивать 
цифровую экономику и активно осваивать «зелё-
ные» технологии. Только последовательное совер-
шенствование инвестиционной среды, решение су-
ществующих структурных барьеров и стратегиче-
ское планирование долгосрочных реформ позволят 

сохранить прямые иностранные инвестиции в каче-
стве ключевого фактора устойчивого экономиче-
ского роста и социально- экономического прогрес-
са в регионе.
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Foreign direct investment (FDI) plays a pivotal role in driving techno-
logical advancement and infrastructure modernization across ASE-
AN countries, contributing to industrial upgrading, high-productivity 
job creation, and deeper integration into global supply chains. The 
author analyze current FDI trends, highlighting increased invest-
ments in high-tech industries and sustainable development. Particu-
lar emphasis is placed on ASEAN’s policy framework for attracting 
and retaining foreign capital, including the development of special 
economic zones, legislative improvements, and stronger intellectual 
property rights protection. Nevertheless, persistent challenges re-
main, such as uneven infrastructure development, political uncer-
tainty, and environmental risks. Sustainable growth will depend on 
continued reforms aimed at enhancing the predictability of the in-
vestment environment and promoting socially responsible business 
practices.
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Налоговое взаимодействие Китая и России в условиях цифровизации: 
современные вызовы и перспективы
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В статье проведен сравнительный анализ цифровизации нало‑
говых систем России и Китая, выделены ключевые технологи‑
ческие решения (российская АСК НДС‑3 и китайская Golden 
Tax), а также перспективы автоматизации. Рассмотрены нало‑
говые льготы для IT‑сектора, объемы рынков и трансграничное 
взаимодействие. Особое внимание уделено системам тоталь‑
ного контроля (социальный кредит в КНР, цифровой профиль 
в РФ) и их влиянию на бизнес. На основе данных ФНС и Го‑
сударственного налогового управления КНР сделан вывод 
о возможной конвергенции подходов двух стран, несмотря 
на различия в масштабах экономик. Новизна исследования 
заключается в синтезе концепций «цифрового суверенитета» 
(Российская Федерация) и «социального кредита» (КНР) в на‑
логовом контексте, а также предложение модели трансгранич‑
ного обмена данными для борьбы с уклонением от налогов.

Ключевые слова: цифровизация, налоговые льготы, транс‑
граничное взаимодействие, цифровой суверенитет.

Введение

Российская Федерация и Китайская Народная Ре‑
спублика являются одними из лидеров в форми‑
ровании действенных налоговых систем и систем 
налогового администрирования. Это связано с вы‑
соким уровнем развития информационных техноло‑
гий, которому способствуют представленные на на‑
циональном уровне налоговые льготы.

Например, в Российской Федерации налог 
на прибыль организаций для аккредитованных IT‑
компаний установлен в размере 5%, страховые 
взносы –  в размере 7,6%, применяется нулевая 
ставка НДС при продаже лицензий и программ‑
ного обеспечения и оказании услуг по разработке 
и адаптации программного обеспечения.

В Китае также применяется пониженная ставка 
налога на прибыль для высокотехнологичных ком‑
паний, но на уровне 15% при стандартной величи‑
не 25%, также используется ускоренная амортиза‑
ция оборудования. В особых экономических зонах 
(Шэньчжэнь, Шанхай, Ханчжоу) действует полное 
освобождение от налога на прибыль на 2–5 лет для 
стартапов, а также налоговые каникулы (снижен‑
ная ставка 10% после льготного периода). По НДС 
для малого и среднего IT‑бизнеса применяется по‑
ниженная ставка 3% вместо 6–13%, а экспорт про‑
граммного обеспечения не облагается НДС. Кроме 
того, в Китае предоставляются прямые субсидии 
и гранты на разработку чипов, искусственного ин‑
теллекта, облачных технологий.

Рынок информационных технологий в России 
оценивается в 3,3–3,5 трлн руб. (38–40 млрд долл.), 
или около 0,2% мирового IT‑рынка 1, в то время как 
китайский рынок IT‑сервисов и программного обе‑
спечения в 2023 г. составил примерно 12,3 трлн юа‑
ней (1,73 трлн долл.2), или примерно 20% от миро‑
вого. И если основным драйвером роста российско‑
го рынка является импортозамещение, то источни‑
ком роста рынка Китая –  глобальная экспансия.

Однако несмотря на то, что Китай является ми‑
ровым лидером рынка информационных техноло‑
гий с приоритетом развития искусственного ин‑
теллекта, облачных технологий и экспорта услуг, 
а российский рынок является аналогичным локаль‑
ным рынком, уровень информационного обеспече‑

1 https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A1%D1%82%D0%B
0%D1%82%D1%8C%D1%8F:%D0%98%D0%A2‑%D1%80%D1%
8B%D0%BD%D0%BE%D0%BA_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D
1%81%D0%B8%D0%B8

2 https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A1%D1%82%D0%B
0%D1%82%D1%8C%D1%8F:%D0%98%D0%A2‑%D1%80%D1%
8B%D0%BD%D0%BE%D0%BA_%D0%9A%D0%B8%D1%82%D
0%B0%D1%8F



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

456

ния налогового администрирования в Российской 
Федерации не уступает китайскому.

Масштабы продаж онлайн B2B между двумя 
странами огромны –  1,54 млрд долл. по итогам 
2023 года с перспективой роста до 4,6 млрд долл.,1 
поэтому вопросы налогового контроля трансгра‑
ничных сделок, межнационального обмена инфор‑
мацией и опытом представляются весьма актуаль‑
ными для исследования.

Цель работы заключается в выявлении законо‑
мерностей и специфики цифровой трансформации 
налоговых систем России и Китая, определении 
их влияния на эффективность налогового админи‑
стрирования и трансграничного взаимодействия.

При этом теоретический аспект заключается 
в систематизации ключевых концепций цифрови‑
зации налогов (на примере теорий «умного госу‑
дарства» и «налогового контроля 3.0»); методоло‑
гический аспект заключается в разработке ана‑
литического инструментария для сопоставления 
технологических решений (ИИ, блокчейн, big data) 
в двух странах.

Методы исследования

Исследование основано на качественных методах 
исследования: анализ нормативных актов –  нало‑
гового законодательства Российской Федерации 
и КНР, документов ФНС России и Государственно‑
го налогового управления Китая; количественных 
методах исследования статистических данных –  от‑
четов Росстата, Минцифры России и Министерства 
промышленности Китая, данных открытых источ‑
ников по объему IT‑рынков (TAdviser, China Internet 
Network Information Center); тематическом иссле‑
довании цифровых систем Golden Tax IV в Китае, 
пилотных проектов ФНС России.

Правовое регулирование сотрудничества России 
и Китая в налоговой сфере

По данным Федеральной таможенной службы Рос‑
сии в 2023 году товарооборот составил $240,1 млрд 
(прирост 26,3% к 2022 году) 2, при этом доля Китая 
во внешнеторговом обороте составляет примерно 
треть 3.

Россия занимает 13‑е место среди получателей 
прямых китайских инвестиций, которые на 1 янва‑
ря 2022 г. составили 3,3 млрд долл., российские 
инвестиции в Китай –  350,3 млн долл. [1][2]. В этих 
условиях чрезвычайно важным является форми‑

1 https://sber.pro/publication/obyom‑b2b‑prodazh‑ onlain‑
mezhdu‑rf‑i‑knr‑dostig‑154‑mlrd‑dollarov/

2 https://www.rbc.ru/rbcfreenews/65a0d3e09a79477823d74f7d
3 h t t p s : / / w w w . t a d v i s e r . r u / i n d e x .

php/%D0%A1%D1%82%D0%B0%D1%82%D1%8C%D1%8F:%D
0%A2%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%BE%D0%B2%D0%BB
%D1%8F_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%
B8_%D0%B8_%D0%9A%D0%B8%D1%82%D0%B0%D1%8F#.
D0.A0.D0.BE.D1.81.D1.82_.D0.B4.D0.BE.D0.BB.D0.B8_.D0.9A.
D0.B8.D1.82.D0.B0.D1.8F_.D0.B2_.D1.8D.D0.BA.D1.81.D0.BF.
D0.BE.D1.80.D1.82.D0.B5_.D0.A0.D0.BE.D1.81.D1.81.D0.B8.
D0.B8_.D0.B4.D0.BE_31.25.2C_.D0.B2_.D0.B8.D0.BC.D0.BF.
D0.BE.D1.80.D1.82.D0.B5_.E2.80.94_.D0.B4.D0.BE_39.25

рование налоговых правил, способствующих росту 
взаимного экономического сотрудничества.

Основным документом, регулирующим налого‑
вые взаимоотношения между Российской Федера‑
цией и Китайской Народной Республикой является 
Соглашение об избежании двой ного налогообло‑
жения и о предотвращении уклонения от налогоо‑
бложения в отношении налогов на доходы(с учетом 
изменений 2016 г.). Оно было подписано 27 октя‑
бря 2014 года в Пекине (ратифицировано Феде‑
ральным законом от 08.06.2016 № 150‑ФЗ) и всту‑
пило в силу 9 января 2016 года.

Ключевыми аспектами соглашения являются 
фиксация ставок налога на дивиденды в размере 
5% у источника при владении получателем не ме‑
нее 25% капитала компании‑ плательщика, ставки 
10% для дивидендов в остальных случаях, и став‑
ки 6% для доходов от авторских прав. Соглашение 
создает предсказуемые налоговые условия для 
бизнеса, снижая совокупную налоговую нагрузку 
на трансграничные операции в среднем на 8–12%.

Преимуществами такого соглашения является 
снижение налоговой нагрузки на дивиденды, упро‑
щение ведения трансграничного бизнеса за счет 
сокращения отчетности, стимулирование инвести‑
ций, что позволяет китайским компаниям актив‑
нее входить в экономику Российской Федерации, 
рост торгового оборота, приток капитала (особен‑
но в энергетические, IT‑проекты, инфраструктур‑
ные проекты), защита пенсионных выплат, которые 
не облагаются в обеих странах.

Отмечаются и юридические коллизии, напри‑
мер, разные подходы к толкованию правил (раз‑
личия в содержании контроля за трансфертным це‑
нообразованием), соглашение не охватывает НДС 
и налог на имущество (кроме того, двой ное налого‑
обложение возможно по другим статьям доходов).

Кроме базового, также действуют Соглашение 
между Российской Федерацией и КНР о сотрудни‑
честве и взаимной помощи по налоговым вопро‑
сам, подписанное одновременно с соглашением 
об устранении двой ного соглашения 27 октября 
2014 года, которое посвящено механизмам авто‑
матического обмена финансовой информацией 
в рамках CRS (Common Reporting Standard).

Эффективное применение соглашений об избе‑
жании двой ного налогообложения и других нало‑
говых договорённостей между РФ и КНР требует 
глубокой интеграции цифровых систем.

Цифровизация налоговых систем Китая и России

В сфере электронного налогового администриро‑
вания Китайская Народная Республика использует 
систему «Золотой налог» (Golden Tax, 金税系统). 
Это ключевой элемент цифровизации налогового 
администрирования, разработанный Государствен‑
ным налоговым управлением КНР, который прошел 
несколько этапов эволюции и сегодня представляет 
собой одну из самых технологически совершенных 
систем налогового контроля в мире.

Система Golden Tax была внедрена после на‑
логовой реформы 1994 года, и на первом эта‑
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пе в 1994–2001 гг. ее основной задачей явля‑
лась борьба с поддельными бумажными счетами‑ 
фактурами, однако в тот период обработка доку‑
ментов осуществлялась посредством локальных 
баз данных при слабой интеграции информацион‑
ных систем между регионами [3].

На втором этапе (2001–2016 гг.) был осущест‑
влен переход к электронным счетам‑ фактурам, 
внедрена централизованная база данных для про‑
верки подлинности документов, позволяющая 
осуществлять автоматизированный контроль НДС 
и вести межрегиональный контроль правильности 
и достоверности предъявляемых документов.

С развитием информационных технологий, не‑
обходимостью обработки больших данных и появ‑
лением облачных технологий начался третий этап 
развития цифровых систем (2016–2021 гг.), кото‑
рый характеризовался полной интеграцией ре‑
сурсов налоговой службы с банковской системой 
и таможней, использованием ресурсов big data для 
выявления налоговых нарушений, а также внедре‑
нием системы социального кредита для контроля 
бизнеса (система оценки надежности налогопла‑
тельщиков на основании налоговых деклараций, 
таможенных операций, банковских операций, дан‑
ных судов и государственных органов).

Текущий этап развития цифровой системы 
Golden Tax IV, который начался в 2021 г., связан 
с наступлением эпохи искусственного интеллекта, 
способного анализировать транзакции в режиме 
реального времени, и блокчейна, обеспечивающе‑
го защиту данных и отслеживания цепочек поста‑
вок товаров и услуг [4][5].

В настоящее время контроль НДС осуществля‑
ется с использованием системы «одного окна» 
с регистрацией счетов‑ фактур в национальной 
облачной системе, что позволяет налоговым ор‑
ганам иметь полную информацию о транзакциях 
компаний, и при резком росте вычетов НДС авто‑
матически начинать проверку налогоплательщика. 
Помимо банковских, таможенных органов, систе‑
ма контроля также имеет доступ к коммерческим 
платформам (Alibaba, WeChat Pay).

Преимуществами системы «Золотой налог» 
является ускоренное возмещение НДС (автома‑
тическая проверка документов за 3 дня), низкий 
уровень бумажного документооборота и вероят‑
ности мошенничества, невозможность экономиче‑
ским агентам скрывать свои доходы, поскольку все 
транзакции отслеживаются цифровой налоговой 
системой. Выявленные системой нарушения мо‑
гут привести к автоматической блокировке счетов 
при подозрении на уклонение от уплаты налога, су‑
щественным штрафам –  до 500% от суммы налога 
и уголовной ответственности в виде лишения сво‑
боды от 3 до 7 лет [6].

Система Golden Tax также позволяет осущест‑
влять полностью автоматизированный процесс 
подачи деклараций по всем налогам и содержит 
такие сервисы, как мобильное приложение Госу‑
дарственной налоговой службы; автоматический 
расчет налогов; пуш‑уведомления о сроках сдачи 
отчетности; виртуальный налоговый консультант.

Мониторинговые механизмы налогового кон‑
троля в КНР позволяют контролировать и размеры 
банковских транзакций физических лиц на предмет 
законности их происхождения и налогообложения. 
Например, при осуществлении переводов на сум‑
му более 50 000 юаней в день в налоговую службу 
поступает автоматический отчет, при транзакци‑
ях более 200 000 юаней проводится обязательная 
верификация, которая включает подтверждение 
источника дохода, представление справки об упла‑
ченных налогах, биометрическую идентификацию 
[7]. Индикаторами контроля являются, например, 
регулярные поступления от юридических лиц при 
отсутствии трудовых отношений, частые переводы 
денежных средств за границу, осуществление опе‑
раций с криптовалютами.

При этом используются такие инструменты кон‑
троля, как ресурсы, интегрированные с Alipay и We‑
Chat Pay (охват достигает 95% населения) [8], си‑
стема привязки ИНН ко всем банковским счетам, 
нейросетевые платформы искусственного интел‑
лекта, которые позволяют анализировать большое 
число поведенческих факторов (частота транзак‑
ций, отклонения от средних показателей по отрас‑
ли и т.д.), текстовые данные: контракты, банков‑
ские выписки, таможенные декларации.

При поступлениях более 500 000 юаней, про‑
исхождение которых физическое лицо не может 
объяснить, производится автоматический расчет 
налога на доходы физических лиц, предъявление 
штрафа в размере 20% от налога и ограничивает‑
ся выезд за границу с понижением, при повторных 
нарушениях, персонального кредитного рейтинга 
и введением запрета на покупку недвижимости.

Таким образом, Golden Tax представляет собой 
не только IT‑систему, но и инструмент тотально‑
го налогового контроля, который демонстрирует, 
что цифровизация налогового администрирования 
сводит к минимуму уклонение от налогов [9].

В Китае планируется полный отказ от бумажных 
документов, внедрение налогового ИИ‑ассистен‑
та, использование цифрового юаня для налоговых 
платежей.

Российская Федеральная налоговая служба 
за последние годы достигла значительного про‑
гресса в цифровизации, создав одну из самых про‑
двинутых систем налогового администрирования 
в мире 1. Как отмечают А. П. Кочетков и К. В. Мас‑
лов, на современном этапе актуальной является 
проблема цифрового суверенитета, независимость 
национальных сервисов и IT‑инфраструктуры 
от внешних влияний [10], и в части налогового 
администрирования по многим параметрам рос‑
сийские решения не уступают китайской системе 
Golden Tax, а в некоторых аспектах превосходят 
её, используя различные модули информационных 
систем [11].

На начальном этапе (2000–2010‑е гг.) были вне‑
дрены информационная система для электронной 
подачи отчетности; Единый реестр юридических 
лиц и Единый реестр индивидуальных предприни‑

1 https://e.glavbukh.ru/934311
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мателей; первые онлайн‑ сервисы для налогопла‑
тельщиков.

На втором этапе (2013–2020 годы) была вве‑
дена система контроля за НДС (АСК НДС, АСК 
НДС‑2, затем АСК НДС‑3), разработан личный ка‑
бинет налогоплательщика, позволяющий осущест‑
влять автоматическое заполнение формы 3‑НДФЛ 
на основе данных работодателей и банков, опера‑
тивно получать налоговые вычеты, информацион‑
ные системы были интегрированы с системой мар‑
кировки товаров.

На современном этапе, начавшемся в 2021 го‑
ду, осуществляется внедрение нейросетей и big 
data для налогового контроля, развитие системы 
«Цифровой профиль налогоплательщика» [12], 
запуск эксперимента по автоматическому начис‑
лению налогов. В настоящее время АСК НДС‑3 
представляет собой инструмент тотального кон‑
троля за НДС, функционирование которой харак‑
теризуется следующими данными: работа в режи‑
ме реального времени с анализом каждой тран‑
закции, интеграция с банковскими ресурсами для 
сопоставления платежей и деклараций, автомати‑
ческое выявление «разрывов» в цепочках поста‑
вок. В рамках функционирования цифрового про‑
филя налогоплательщика используется более 500 
параметров для оценки благонадежности компа‑
нии, осуществляется прогнозирование налоговых 
поступлений и определяются индивидуальные на‑
логовые риски для каждого предприятия.

Помимо «АСК НДС‑3» автоматизированная ин‑
формационная система АИС «Налог‑3» включает 
интерактивный сервис «Личный кабинет налого‑
плательщика для физических лиц», прикладную 
подсистему «Внешний информационный обмен, 
прикладную подсистему «Физические лица», при‑
кладную подсистему «Система юридически зна‑
чимого электронного документооборота при пред‑
ставлении НБО и других документов в электрон‑
ном виде», программный комплекс «Система элек‑
тронной обработки данных» (ПК «СЭОД) 1.

Кроме того, существуют внешние цифровые 
системы, которые интегрированы с комплексом 
«АИС‑3 налог», это ЕГАИС (Единая государствен‑
ная автоматизированная информационная систе‑
ма –  система для отслеживания оборота алкоголь‑
ной продукции и спиртосодержащей продукции), 
система маркировки товаров для противодействия 
теневому обороту и другие.

Для добросовестных компаний применение ука‑
занных информационных ресурсов ведет к преи‑
муществам в виде снижения проверок для «бе‑
лого» бизнеса, сокращения сроков возмещения 
НДС, упрощения документооборота, автоматизи‑
рованной сверке с контрагентами, формирования 
предзаполненных формы отчетности, обеспечении 
электронного документооборота.

В отношении компаний, по которым выявлены 
нарушения, возможна автоматическая блокировка 
счетов при подозрениях на совершение налоговых 
правонарушений, невозможность скрыть реаль‑

1 Приказ ФНС России от 17.03.2017 N СА‑7–6/220@

ные обороты, перекрестная проверка по всем рее‑
страм, доначисление налогов и налоговых санкций.

При этом обеспечивается широкий спектр элек‑
тронных сервисов, позволяющих проводить нало‑
говые онлайн‑ платежи: интеграция с системой 
быстрых платежей, мобильное приложение ФНС 
России, портал «Госуслуги», интернет‑ банки (Сбер‑
банк, ВТБ, Тинькофф и др.), использование QR‑
кодов в платежных документах.

Развитие информационных систем ФНС России 
включают переход на полную автоматизацию на‑
логообложения, использование смарт‑ контрактов, 
развитие предиктивной аналитики, которая позво‑
лит прогнозировать банкротство компаний, а также 
осуществлять автоматическое выявление риско‑
ванных сделок [13].

Цифровые платформы ФНС России позволи‑
ли преобразовать российскую налоговую систе‑
му в один из самых технологически продвинутых 
инструментов государственного управления: на‑
логовые органы не просто «собирают» налоги –  
они «предсказывают» нарушения, автоматизиру‑
ют процессы и минимизируют роль человеческого 
фактора.

В ближайшие 5 лет стоит ожидать полного пере‑
хода к «умному» налоговому администрированию, 
где большая часть процессов будет происходить 
без участия человека.

Таким образом, использование цифровых тех‑
нологий, электронных налоговых деклараций 
и онлайн‑ платежей стало неотъемлемой частью 
налоговых систем России и Китая. Обе страны 
демонстрируют существенные успехи в цифрови‑
зации налогового администрирования, хотя и до‑
стигают это разными путями. В ближайшие годы 
ожидается еще большая автоматизация процессов 
и появление принципиально новых сервисов на ос‑
нове искусственного интеллекта.

Тем не менее, перед цифровыми системами на‑
логовых органов, в том числе Китая и России, стоят 
такие вызовы и проблемы, как кибербезопасность, 
связанная с ростом числа хакерских атак на нало‑
говые системы; цифровое неравенство, которое 
состоит в проблеме получения сервисов пожилы‑
ми налогоплательщиками; юридические коллизии, 
в частности, вопросы принятия электронных дока‑
зательств в судах, и ряд других проблем.

Перспективы интеграции систем цифрового 
налогового администрирования России и Китая

Торговый оборот между Россией и Китаем 
за 2024 год достиг 244,8 млрд долл, увеличившись 
по сравнению с 2023 г. примерно на 2 процента, со‑
ответственно важными являются вопросы информа‑
ционного взаимодействия и обеспечения цифрового 
контроля за полнотой уплаты налогов по трансгра‑
ничным сделкам.

Поэтому перспективным направлением раз‑
вития цифрового налогового администрирования 
является интеграция российских систем обработ‑
ки данных с китайской системой Golden Tax, в том 
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числе создание механизма обмена данными, со‑
вместная борьба с трансграничным уклонением 
от уплаты налогов. Это может оказать влияние 
на экономическое сотрудничество не только рас‑
сматриваемых стран, но и иных стран евразийско‑
го континента [14].

Такие совместные проекты могут включать: со‑
здание единого интерфейса для трансграничных 
платежей, гармонизацию стандартов электронного 
декларирования, общую систему идентификации 
налогоплательщиков.

В России, как и в Китае, рассматривается во‑
прос о введении налога на цифровые услуги 
(DST) –  аналога европейского подходов. Однако, 
по мнению российских ученых Л. В. Полежаровой 
и А. М. Краснобаевой, введение такого налога не‑
гативно скажется на экономике с точки зрения пе‑
рераспределения налоговой нагрузки, развития 
конкуренции, рентабельности бизнеса, занятости, 
личных доходов и инноваций [15].

В Китае действует запрет осуществления 
криптовалютных операций, но развивается циф‑
ровой юань, в России имела место легализация 
криптовалют в 2024 г., но момент введения циф‑
рового руб ля откладывается 1.

Общим для двух стран является внедрение меж‑
дународных стандартов налоговой прозрачности 
OECD и CRS, по которым осуществляется обмен 
налоговой информацией в рамках AEOI (Automatic 
Exchange of Information). В частности, система CRS 
(Common Reporting Standard) основана на следую‑
щих принципах: единый формат обмена финансо‑
вой информацией, ежегодный автоматический об‑
мен между юрисдикциями, охват широкого спектра 
финансовых активов, при этом и Россия и Китай 
(исключая Гонконг и Макао) начали обмен инфор‑
мацией в 2018 г. и являются участниками Global 
Forum on Transparency. Только в 2023 году Россия 
осуществляла обмен информацией более чем 80 
юрисдикциями, Китай более, чем со 100.

Тем не менее, проблемами информационного 
взаимодействия двух стран являются различия 
в национальных законодательствах, сложности 
идентификации конечных бенефициаров, вопро‑
сы защиты персональных данных, сопротивление 
офшорных юрисдикций.

При этом перспективами развития интеграции 
являются расширение охвата ресурсов, за счет 
включения криптовалютных активов, мониторинг 
NFT‑транзакций, контроль цифровых платежных 
систем, разработка совместных инициатив по регу‑
лированию цифровых активов, гармонизация под‑
ходов к контролируемым иностранным компаниям, 
а также внедрение технологических инноваций, та‑
ких как блокчейн для верификации данных, ИИ‑а‑
нализ трансграничных потоков, цифровые иденти‑
фикаторы налогоплательщиков.

1 По данным Банка России введение цифрового руб ля 
с 1 июля 2025 года переносится на более поздние сроки в свя‑
зи с продолжающимся обсуждением и подготовкой к введе‑
нию (https://www.forbes.ru/finansy/531654‑cb‑soobsil‑o‑perenose‑ 
srokov‑massovogo‑ vnedrenia‑cifrovogo‑ rubla)

В качестве совместных проектов в этом направ‑
лении могут быть предложены формирование об‑
щей базы цен на сырьевые товары, разработка ал‑
горитмов выявления «зеркальных» схем, анализ 
транзитных операций через третьи страны. Функ‑
циональные модули единой цифровой платфор‑
мы должны содержать такие блоки, как трансгра‑
ничный мониторинг НДС, автоматическая сверка 
экспортно‑ импортных операций, валидация счетов‑ 
фактур в режиме реального времени, система вза‑
имного признания налогового статуса, единая ве‑
рификация налогоплательщиков, автоматический 
обмен данными о бенефициарах, интеграция с рос‑
сийским ЕГРЮЛ и китайскими реестрами юридиче‑
ский лиц, которое ведет Государственное управле‑
ние по регулированию рынка Китая.

Однако необходимо уточнение некоторых юриди‑
ческих аспектов взаимодействия, в частности, взаим‑
ное признание смарт‑ контрактов в правовых систе‑
мах, введение единого механизма разрешения спо‑
ров, установление ответственности за возможные 
ошибки алгоритмов. Кроме того, следует учитывать 
возможные проблемы и ограничения международно‑
го сотрудничества, такие как различия в отраслевых 
стандартах, языковые барьеры при анализе докумен‑
тации, проблемы верификации данных из офшоров, 
конфликт национальных и международных стандар‑
тов. Кроме того, на политическом уровне создание 
интегрированного ресурса может столкнуться с дав‑
лением третьих стран, вопросами суверенитета дан‑
ных, разных подходов к восприятию экономических 
и политических санкций.

Преимуществами такой интеграции является 
сокращение времени на налоговое администриро‑
вание, снижение затрат на установление соответ‑
ствие требованиям, минимизация рисков двой ного 
налогообложения, рост налоговых поступлений, 
улучшение инвестиционного климата в обоих го‑
сударствах, увеличение товарообмена между стра‑
нами, который уже с 2019 года увеличился более, 
чем в два раза.

Выводы и предложения

Цифровизация налоговых систем Китая и России 
открывает новые возможности для сотрудничества, 
но требует адаптации законодательства и усиления 
кибербезопасности. Дальнейшая интеграция в сфе‑
ре налогового администрирования, регулирования 
цифровой экономики и автоматизированного обме‑
на данными будет способствовать углублению эко‑
номического партнёрства двух стран, в том числе:
1. Страны с разным уровнем развития IT‑отрасли 

(Китай –  глобальный лидер IT, Россия –  реги‑
ональный игрок) достигли сопоставимой эф‑
фективности налогового администрирования, 
при этом Китай делает ставку на тотальный 
контроль, Россия –  на автоматизацию и пре‑
диктивную аналитику.

2. Интеграция цифрового налогового админи‑
стрирования двух стран возможна, но требует 
гармонизации законодательства.
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3. Сохраняются ключевые вызовы интеграции –  
кибербезопасность, цифровое неравенство, 
различия в правовых системах.

4. Перспективы сотрудничества: создание со‑
вместной платформы для трансграничных сде‑
лок, использование блокчейна и искусствен‑
ного интеллекта для контроля НДС.

В связи с этим развитие налоговой интеграции 
двух стран должно учитывать необходимость:
1. Развития концепции цифрового суверенитета 

с уточнением его определения применительно 
к налоговым системам, с учетом технологиче‑
ского аспекта (национальные IT‑платформы, 
защита данных), правового аспекта (автоно‑
мия в установлении налоговых правил), эконо‑
мического аспекта (контроль над трансгранич‑
ными потоками).

2. Разработки теории кибернетической налого‑
вой этики (алгоритмическая предвзятость, от‑
ветственность за ошибки нейросетей и т.п.).

3. Кроме того, целесообразна унификация поня‑
тия «цифровое резидентство» для IT‑компаний, 
работающих в обеих юрисдикциях.
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Экономика отраслей и регионов

основные направления трансформации экономической политики 
российской Федерации
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аспирант кафедры экономической теории Академии труда 
и социальных отношений
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В статье показано что структурные изменения отраслей эко-
номики невозможны без применения трансформационных 
переходов и технологий. В то же авторы убеждают что авто-
матизация, роботизация и искусственный интеллект, а также 
цифровизация имеют далеко идущие последствия для рынка 
труда. Кроме того, цифровая трансформация требует от пред-
приятий изменения методов работы, перехода от трудоемких 
к более технологичным формам организации труда. Исследо-
вание показывает, что цифровизация разрушает или изменяет 
существующую рабочую силу, значительно увеличивая потреб-
ность в профессиональном труде. Экономическая политика 
меняет эффективность производства и способы организации, 
возникает проблема распределения рабочей силы, а для этого 
необходимо преобразовывать отрасли и использовать единую 
экономическую политику в условиях цифровой трансформа-
ции, устранять цифровые разрывы в промышленности и согла-
совывать экономические приоритеты.

Ключевые слова: экономическая политика, трансформация, 
институты, правила, рабочая сила, цифровизация, интернет.

введение

Теоретико- методологических основы трансформа-
ции экономической политики опираются в большей 
степени на линию поведения государства, целена-
правленные действия или меры, которые направ-
лены на макроэкономическое регулирование, фор-
мирование системы правил и институтов, опре-
деляющие взаимодействия субъектов социально- 
экономической деятельности. Однако экономиче-
ская политика ранее по сути не рассматривалась 
с точки зрения изменения целей и приоритетных 
направлений, например, цифровизации и транс-
формации объектов [5], использования дистанцион-
ного труда и занятости [10], применения цифровых 
промышленных платформ [1], цифровых навыков 
и цифрового труда [7] и др. Все это вызывает необ-
ходимость теоретического обоснования и соответ-
ствующего методического подхода применитель-
но к предприятиям промышленности и отраслям, 
которые подвержены цифровой трансформации, 
которые меняют свои бизнес- процессы, цифровую 
экосистему и бизнес- модели в зависимости от су-
ществующей потребности [7].

методы и материалы

В исследовании были использованы теоретико- 
методологических основы трансформации эконо-
мической политики, которые опираются на синтез 
научных и частных методов. В то же время пред-
ставленные материалы структурированы с точки 
зрения обоснования и аргументации для достиже-
ния задач настоящего исследования. Анализ струк-
турных проблем трансформации и пути их разре-
шения осуществляется на основе практического 
методологического инструментария.

результаты и обсуждение

Важные технологии могут быть получены из любой 
области, но их объединяют четыре общие характе-
ристики: высокая скорость технологических изме-
нений, широкий потенциальный охват воздействия, 
большая экономическая ценность, на которую это 
может повлиять, и значительный потенциал разру-
шительного воздействия на экономику.

Многие технологии потенциально могут в конеч-
ном итоге соответствовать этим критериям, но ру-
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ководителям необходимо сосредоточиться на тех-
нологиях с потенциальным воздействием, которое 
находится достаточно близко, чтобы его можно бы-
ло осмысленно предвидеть и подготовиться к нему.

Для этого важно понимать системные пробле-
мы цифровой трансформации промышленности 
и оценки ее эффективности [6]. Прорывные техно-
логии, как правило, демонстрируют быстрые тем-
пы изменения возможностей с точки зрения соот-
ношения цены и производительности.

Структурные изменения отраслей экономики 
невозможно без применения трансформационных 
переходов и технологии, которая должна иметь 
широкий охват, чтобы быть экономически про-
рывной –  затрагивать компании, отрасли промыш-
ленности. Например, мобильный интернет может 
предоставить инструменты людям для того, чтобы 
стать инноваторами или предпринимателями, сде-
лав его одной из самых эффективных технологий 
в мире. Технология Интернета вещей также может 
объединить миллиарды устройств и внедрить ин-
теллектуальные возможности.

Например, передовая робототехника может 
повлиять на глобальные затраты на рабочую си-
лу в размере 6,3 трлн долларов, в то время как 
облачные технологии могут повысить производи-
тельность на корпоративном ИТ-рынке стоимостью 
3 трлн. долларов. Эти технологии также позволяют 
создавать новые продукты и услуги, что приносит 
пользу как потребителям, так и предприятиям [11].

Тенденция к использованию все более новых 
технологий в большинстве секторов стала все бо-
лее заметной, вызывая трансформации во всех ви-
дах деятельности, в том числе в сфере труда. Ав-
томатизация, роботизация и искусственный интел-
лект, а также цифровизация имеют далеко идущие 
последствия для рынка труда. Все эти процессы 
могут привести к созданию большего количества 
товаров и услуг с меньшим количеством рабочих 
мест и более высокой производительностью тру-
да. Однако те же самые процессы могут привести 
к риску технологической безработицы или более 
низкой заработной платы. В то же время новые 
технологии создают «новые возможности трудоу-
стройства в различных отраслях и на вновь соз-
данных рынках» [13], которые создают предпосыл-
ки для технологического развития региональной 
пространственно- отраслевой структуры.

Цифровая трансформация требует от предприя-
тий изменения методов работы, перехода от трудо-
емких к более технологичным формам организации 
труда. Это может сопровождаться заменой людей 
машинами и изменениями в содержании рабочих 
мест и навыков, условиях труда и трудовых отноше-
ниях. Как ранее было отмечено пандемия Covid-19 
привела к резкому росту спроса на удаленную ра-
боту и работу на платформах и ускорила цифровую 
трансформацию многих обычных рабочих мест [12]. 
Поэтому цифровую трансформацию необходимо рас-
сматривать в цепочке «предприятие –  отрасль –  реги-
он» связанные с не только с изменением структуры 
рабочих мест но и системой технологического пере-

вооружения которая взаимосвязана с результатами 
финансово- экономической деятельности [8].

Так, чем выше уровень цифровой инновацион-
ной активности в стране, тем выше уровень ее ма-
кроэкономической стабильности. Согласно расче-
там некоторых исследователей, в условиях циф-
ровизации экономики значительная доля валового 
внутреннего продукта обеспечивается деятельно-
стью по производству, обработке, хранению и пе-
редаче информации и знаний.

В целом, цифровая трансформация экономи-
ки влияет на уровень ВВП, конкурентные преиму-
щества бизнеса, его инвестиционный потенциал, 
показатели труда и др. Прежде всего, несмотря 
на значительные преимущества внедрения циф-
ровых технологий в деятельность хозяйствующих 
субъектов в развитых странах, для развивающих-
ся стран сегодня существуют некоторые неоспори-
мые преимущества и определенные барьеры.

Поэтому при создании новых рабочих мест циф-
ровизация разрушает или изменяет существую-
щие (рабочую силу), значительно увеличивая по-
требность в профессиональном труде. Это приво-
дит к тому, что многие люди остаются без работы 
и к неравенству в заработной плате. Более того, 
чем больше правительства и предприятия полага-
ются на цифровые технологии, тем более они ста-
новятся уязвимыми для атак, что порождает угрозу 
кибертерроризма. В то же время исследователи 
подчеркнули наличие уровня экономического раз-
вития страны который определяет степень распро-
странения цифровых технологий в экономике. Вот 
почему страны с более высокими темпами роста 
ВВП, финансовым и инвестиционным потенциа-
лом, как правило, имеют более высокий уровень 
цифровизации экономики [15].

Например, промышленные роботы все чаще 
используются на производстве, стремительно раз-
вивается онлайн- торговля, глобализация произ-
водственных цепочек перевернула традиционные 
производственные процессы и т.д. Эти изменения 
имеют важное значение для того, как мы долж-
ны думать о перспективах экономического роста, 
источниках и последствиях макроэкономических 
колебаний, а также о том, какими должны быть со-
ответствующие ответные меры политики.

Традиционный подход к экономическому росту 
заключается в определении соотношения между 
объемом производства в экономике на душу насе-
ления и затратами, такими как физический и че-
ловеческий капитал на душу населения, с одной 
стороны, и остаточным уровнем, который отражает 
состояние доступных технологий в широком смыс-
ле. Экономический рост в этих рамках может быть 
обеспечен за счет инвестиций в физический и че-
ловеческий капитал, опережающих рост населения 
и технический прогресс.

В условиях сбалансированного роста, когда ин-
вестиций как раз достаточно для того, чтобы обе-
спечить растущую рабочую силу на основе имею-
щегося капитала и навыков, то экономический рост 
будет обеспечиваться исключительно за счет тех-
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нологического прогресса, или общей производи-
тельности факторов производства. Вопрос о том, 
приведет ли цифровая трансформация к резко-
му экономическому росту, зависит от ее влияния 
на общую производительность факторов произ-
водства (рис. 1).

Рис. 1. Матрица цифровой трансформации 
предприятий промышленности в разрезе отраслей [2]

Источник: Бочкарев и др., 2024.

Однако, как влияют компьютеры [9] на промыш-
ленный и экономический рост в условиях цифровой 
трансформации?

Цифровая трансформация относится к растущей 
тенденции компаний внедрять цифровые технологии 
для улучшения общих бизнес- процессов и клиентско-
го опыта. Это шаг, который официально вводит дело-
вой мир в цифровую эпоху, что влечет за собой по-
следствия радикального изменения рынка в различ-
ных отраслях. В результате правовой статус работни-
ка часто определяется судами в каждом конкретном 
случае исходя из его личной и экономической зави-
симости. Этот правовой статус имеет важные послед-
ствия, поскольку он определяет сферу социального 
обеспечения и доступ к базовым трудовым стандар-
там, включая минимальную заработную плату, отпуск 
по болезни и защиту от увольнения, а также право 
на коллективную организацию и согласование ус-
ловий оплаты труда.

Так, матрица цифровой трансформации пред-
приятий промышленности в разрезе отраслей по-
казывает недостаточный уровень согласованно-
сти между отраслевыми приоритетами и цифро-
выми приоритетами промышленных компаний [2]. 
Следовательно, важно преобразовывать отрасли 
и использовать единую экономическую политику 
в свете цифровой трансформации, устранять циф-
ровые разрывы в промышленности и согласовы-
вать экономические приоритеты со стратегиями 
социально- экономического развития чтобы не до-

пустить социальной напряженности общества и со-
кращения рабочих мест.

Поскольку цифровая экономика все больше ме-
няет эффективность производства и способы орга-
низации, проблема распределения рабочей силы 
в контексте цифровой трансформации также при-
влекла внимание. Ряд ученых исследовали влия-
ние цифровых технологий на занятость в рамках 
технологического прогресса. Некоторые ученые 
считают, что цифровые технологии ускоряют по-
ток факторов и информации, согласование спроса 
и предложения рабочей силы с помощью платформ 
и других форм, а также способствуют занятости 
рабочей силы. Так при снижении демографическо-
го дивиденда развитие цифровой экономики осла-
бит права и интересы низкоквалифицированных 
работников за счет замещения рабочих мест, ко-
торое генерируется промышленным интеллектом 
и будет сформирована ловушка предложения для 
низкоквалифицированных работников.

выводы

Поэтому в дальнейшем проблема замещения ра-
бочих мест в условиях цифровой трансформации 
должна осуществляться на основе экономической 
политики и социальной политики, политики занято-
сти. Следовательно, технологический прогресс, ве-
роятно будет иметь эффект замещения и это окажет 
большее влияние на низкоквалифицированных ра-
ботников в условиях трансформационных процессов 
[14]. Следовательно, важно формировать приори-
тетные отрасли и использовать единую экономиче-
скую политику в системе цифровой трансформации, 
устранять цифровые разрывы в промышленности 
и согласовывать приоритеты со стратегиями на ма-
кроэкономическом уровне.
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Цифровая трансформация и устойчивость цепочки поставок: современные 
технологии и новые подходы к управлению

Андриевский Андрей Сергеевич,
аспирант, Санкт- Петербургский университет технологий 
управления и экономики
E-mail: a.andriyevsky@gmail.com

В статье рассматриваются современные тенденции цифро-
вой трансформации, направленные на повышения устойчиво-
сти глобальных цепочек поставок в условиях высокой турбу-
лентности внешней среды. Дан анализ современных практик 
применения ключевых инновационных технологий, таких как 
искусственный интеллект, интернет вещей, блокчейн и боль-
шие данные, которые позволяют добиваться эффективности 
управления всеми элементами логистической цепи. Приведе-
ны примеры применения цифровых инструментов российскими 
и международными компаниями, а также оценка их экономи-
ческой эффективности на основе конкретных расчетных моде-
лей. Обсуждается влияние технологических, организационных 
и культурных факторов на процесс внедрения инноваций. От-
дельно подчеркивается важность диверсификации и постоян-
ного анализа цепочек поставок с целью повышения их устой-
чивости в условиях глобальной нестабильности.

Ключевые слова: цифровая трансформация, цепочка поста-
вок, искусственный интеллект, блокчейн, интернет вещей, ди-
версификация цепочки поставок.

Современный мир столкнулся с быстроразвива-
ющимися возможностями новейших цифровых 
решений. Разработки в области генеративного 
искусственного интеллекта, Интернета вещей, 
блокчейна, аналитики данных и машинного обу-
чения уже позволяют организациям быстрее ре-
агировать на повседневные запросы, увеличивая 
эффективность своей деятельности. Компании, 
которые активно внедряют новейшие цифровые 
технологии, получают конкурентное преимуще-
ство перед теми участниками, кто еще не осозна-
ли их влияние и заняли выжидательную позицию 
в борьбе за рынок. 

Цепочка поставок, сложный и динамичный про-
цесс, становится приоритетом для компаний, кото-
рые действуют в условиях высокой неопределен-
ности внешней среды. Перевод процессов на циф-
ровую основу –  это необходимость для успешного 
функционирования предприятия, особенно в тех 
случаях, когда речь идет о сложных цепочках по-
ставок.

Под цифровизацией, независимо от отраслевой 
принадлежности, понимают следующее:
1) Получение данных из внешней среды с помо-

щью специального оборудования с целью по-
лучения параметров реального мира в цифро-
вом формате.

2) Получение, накопление и структуризация дан-
ных в различных форматах для дальнейшей 
обработки.

3) Выявление закономерностей, оптимизация ре-
шаемых задач и упрощение контроля за счет 
анализа больших объемов информации и, как 
результат, повышение эффективности рабо-
чих процессов и управления.

Эффективность работы цепочек поставок опре-
деляется в первую очередь эффективностью ра-
боты самого «узкого» места всей системы. Опти-
мизация звеньев цепи действующих продуктивно 
лишена смысла, поскольку слаборазвитые участ-
ки, которые находятся рядом с ними, не смогут под-
держивать новый темп работы. Решить эту пробле-
му можно при помощи цифровых технологий. Поэ-
тому для каждого звена цепи необходим цифровой 
двой ник, способный на основе полученных данных 
смоделировать и оценить весь процесс с целью 
устранения «узких» мест, препятствующих опти-
мальной работе всей системы.

Основные технологические решения по циф-
ровизации элементов глобальных цепочек по-
ставок можно представить в виде следующей 
таблицы.
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Таблица

№ Элемент ГЦП Технологические цифровые решения

1 Поставщики сырья и материалов Умные сенсоры, интернет вещей, облачные сервисы, блокчейн

2 Производство комплектующих Создание прототипов, аддитивные технологии (3D-печать), цифровые двой ники

3 Производственные предприятия Киберфизические системы, автоматизация, ERP, MES

4 Логистические операторы RFID-метки, GPS-трекинг, облачные платформы, большие данные

5 Складские комплексы Роботизация, WMS-системы, автоматизация, интернет вещей

6 Дистрибуционные центры Аналитика больших данных, цифровые платформы, облачные решения

7 Розничные сети Мобильные приложения, дополненная реальность, CRM-системы

8 Потребители Интернет вещей, мобильные сервисы, персонализированные предложения

9 Обратная логистика (возвраты, переработка) Блокчейн, аналитика больших данных, автоматизация

10 Финансовые институты Финансовые технологии, блокчейн, цифровые платформы

11 Государственные органы Электронное государство, цифровые реестры, облачные сервисы

12 Информационные системы управления ERP, SCM, цифровые двой ники, интеграционные платформы

13 Платформы обмена данными Блокчейн, облачные решения, API

14
Сервисы поддержки (юридические, консалтинг 
и др.)

Облачные платформы, цифровые документы, автоматизация

Таблица составлена автором на основе материалов из источника [1]

Цифровую трансформацию в контексте управ-
ления глобальными цепочками поставок можно 
определить как процесс внедрения цифровых ре-
шений с целью повышения эффективности и оп-
тимизации всей системы. Это обусловлено необ-
ходимостью управлять всеми этапами, начиная 
от поставок сырья и заканчивая распределением 
готовой продукции, с максимально возможной ре-
зультативностью.

Качественные изменения в бизнес- моделях 
и операционных процессах могут быть достигнуты 
за счет сбора, обмена и анализа данных цепочки 
поставок на каждой стадии, включая планирование 
спроса, управление активами и складом, транс-
портировку, логистику и выполнение заказов, осу-
ществляемые в реальном времени.

Ключевыми драйверами цифровой трансфор-
мации в управлении цепочки поставок (Supply 
Chain Management, SCM) являются искусственный 
интеллект, который позволяет прогнозировать 
спрос с высокой точностью, оптимизировать марш-
руты доставки и выявлять риски и технология боль-
ших данных (Big Data), обеспечивающая обработку 
больших массивов информации в режиме онлайн.

Цифровая трансформация подразумевает инте-
грацию цифровых передовых технологий в каждый 
элемент цепочки с целью улучшения его работы 
и предоставления дополнительной ценности конеч-
ному потребителю.

Например, цифровая трансформацию на этапе 
производства может начинаться с перехода от руч-
ного ввода данных в облачные хранилища с после-
дующим переходом к изучению аналитических си-
стем, извлекающих информацию из данных, со-
бранных по всей цепочке, что обеспечит улучше-
ние текущих процессов. Автоматизация процессов 
и замена устаревших систем облачными решения-
ми стали уже повсеместной практикой для интегра-

ции процесса управления цепочкой поставок с фи-
нансами, производством и персоналом.

Необходимость внедрения передовых техноло-
гий подразумевает наличие целей и их приоритет-
ности, исходя из того, что внедрить возможно без 
особых сложностей. Процесс совершенствования 
облачных приложения для цепочек поставок про-
исходит постоянно и со временем становится до-
ступным большему числу пользователей. Можно 
выделить пять основных целей:
1) Повышение прозрачности в отслеживании про-

дуктов, активов, запасов и ресурсов по всей 
цепочке поставок.

2) Получение точных данных о спросе на продук-
цию в режиме реального времени.

3) Повышение эффективности за счет автомати-
зации процессов.

4) Сокращение сроков исполнения заказа
5) Сокращение количества ошибок и времени ре-

агирования на каждом из звеньев цепочки.
Компаниям, после определения целей и нача-

ла цифровых преобразований своей цепочки по-
ставок, понадобится долгосрочный план меропри-
ятий, который будет охватывать физическую ин-
фраструктуру, технологии, унификацию данных, 
автоматизацию процессов, использование анали-
тики и обучение сотрудников.

Первоначально цифровизация операций цепоч-
ки поставок была направлена на интеграцию финан-
совых данных с данными систем планирования, на-
пример, чтобы обеспечить доставку just-in-time с ми-
нимальными затратами. Однако данные технологии 
имели существенный недостаток, поскольку не обла-
дали достаточным функционалом для объединения 
других кросс- функциональных данных. Также у них 
отсутствовала функция, способная выявлять пробле-
мы и прогнозировать сбои в цепочке поставок. В со-
временных системах подобные недостатки устранены 
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и, за счет инновационных технологических решений, 
они обладают возможностью использовать необходи-
мые данные для повышения эффективности цепочки 
поставок и снижения затрат.

В качестве примера приведем компанию Maz-
da Motor Logistic, у которой отсутствовала возмож-
ность отслеживать поставки запчастей для своих 
потребителей в Европе в режиме реального време-
ни. Для решения данной проблемы компания объ-
единила две облачные платформы: Oracle Fusion 
Cloud Warehouse Management и Oracle Fusion Cloud 
Transportation Management, которые обеспечили 
данные по разгрузке и загрузке комплектующих, 
а также по управлению транспортными средствами 
и планированию загрузки контейнеров.

Внедрение данной технологии полностью ис-
ключило электронные таблицы из процессов и по-
зволило Mazda Motor Logistics обеспечить прозрач-
ность всего цикла от заказа автомобилей и дета-
лей до их доставки, а также дало возможность со-
трудникам отдела экспорта отслеживать брониро-
вание перевозчиков и оформлять счета в одном 
месте. Они также исключили электронные табли-
цы из своих процессов. Сейчас в планах компании 
интеграция еще одной платформы Oracle Product 
Hub, которая обеспечит централизованное управ-
ление всеми своими основными данными и их цир-
куляцию между подразделениями. [2]

В качестве еще одного успешного кейса мож-
но привести опыт логистической компании Maersk, 
которая сократила время доставки упаковочных 
материалов на линию на 40%. Этого удалось до-
биться за счет разработанной совместно с IBM 
блокчейн- платформы, позволяющей мгновенно 
обмениваться информацией о грузе. Еще одна ин-
новация, смарт –  контракты, сделали платформу 
безопасной и надежной из-за невозможности под-
делки данных.

De Beers, крупнейший поставщик алмазов в ми-
ре, также использует блокчейн, что обеспечивает 
прозрачность происхождения каждого алмаза, до-
бытого компанией.

На всю очевидность выгод цифровая трансфор-
мация цепочек поставок имеет ряд сложностей 
технического, организационного и культурного ха-
рактера. В 2023 году PWC в ходе опроса устано-
вила, что 83% инвестиций в цифровые технологии 
не принесли ожидаемых результатов. И тому был 
ряд причин.

Во-первых, это неготовность персонала, привы-
кшего к традиционным методам работы, принять 
изменения. Руководители компаний считают, что 
для грамотного управления изменениями необхо-
димо провести соответствующую разъяснительную 
работу, рассказав о преимуществах для каждого 
сотрудника персонально.

Во-вторых, несовместимость систем, которые ис-
пользуются для разных процессов. Для того, чтобы 
устранить противоречия, необходима интеграция но-
вого программного обеспечения с существующим.

В-третьих, ограничения роста. Рост компании 
подразумевает и рост числа партнеров и постав-

щиков, что в свою очередь, требуют синхрониза-
цию работы с их платформами или внедрение бо-
лее сложной системы в самой компании. Здесь 
не обойтись без долгосрочного прогноза развития 
компании с тем, чтобы иметь возможность масшта-
бировать используемые технологические решения.

И в-четвертых, это постоянные угрозы цифро-
вой безопасности. Рост кибератак, в ходе которых 
под угрозой находится финансовая информация, 
интеллектуальная собственность и другие кон-
фиденциальные данные, требуют принятия мер 
по нейтрализации подозрительных действий. Ча-
стично, решение этой проблемы можно осуще-
ствить, используя только авторизованные прило-
жения и цифровые подписи для всех передающих-
ся данных.

В России развитие систем, обеспечивающих 
устойчивость и надежность цепочек поставок, име-
ет ключевое значение для роста экономики и ка-
чества жизни. Геополитические, климатические, 
технологические и финансовые условия создают 
дополнительные уязвимости, приводящие к росту 
затрат и негативному влиянию на повседневную 
жизнь, поэтому создание устойчивых цепочек по-
ставок даст гарантию эффективному перемеще-
нию ресурсов, сводя перебои к минимуму. Глобаль-
ную задачу в рамках сложной экосистемы, кото-
рую представляет собой цепочка поставок можно 
за счет современных цифровых технологий, в част-
ности интернета вещей, GPS / Глонасс -навигации, 
RFID-меток и искусственного интеллекта, которые 
могут укоротить и оптимизировать маршруты, сни-
жая тем самым логистические издержки.

Интернет вещей, как система, связывающая 
физические устройства, оснащенные датчиками, 
подключенными к глобальной сети, дает возмож-
ность собирать данные в режиме реального вре-
мени, проводить анализ и предлагать решения 
с учетом возможных будущих событий. Данная 
технология кратно повышает возможности компа-
ний по прогнозированию и контролю логистических 
операций, что в итоге обеспечивает высокую эф-
фективность их деятельности. Можно утверждать, 
что появление такой технологии, как интернет ве-
щей стало одним из ключевых компонентов нового 
технологического прорыва в области логистики. [4]

GPS / Глонасс- навигация позволяет опреде-
лить точное местоположение объектов слежения 
на всех этапах маршрута. Помимо своевременной 
доставки и быстрого реагирования на отклонения 
и нештатные ситуации данные системы помогают 
оптимизировать маршрут и существенно сократить 
затраты на топливо.

RFID –  метки, представляющие собой компакт-
ные устройства радиочастотной идентификации, 
являются компонентами системы отслеживания, 
которая позволяет передавать данные о логисти-
ческих процессах для анализа и дает возможность 
компаниям точнее прогнозировать спрос и коррек-
тировать свое поведение для более полного удов-
летворения потребностей участников рынка. Поми-
мо логистики и системы управления цепочками по-
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ставок RFID-метки нашли свое применение в таких 
областях как розничная торговля, производство, 
финансы и бытовая сфера.

Управление цепочками поставок требует рабо-
ты с большим объемом данных, более совершен-
ных алгоритмов и вычислительных ресурсов боль-
шой мощности. В связи с этим прогнозируется, что 
в ближайшей перспективе внедрение искусствен-
ного интеллекта будет развиваться большими тем-
пами. Использование этой технологии создаст ус-
ловия для интеграции операционных и экологиче-
ских данных и более точного и быстрого принятия 
решений в условиях неопределенности. [5]

Имплементация цифровых технологий в про-
цессе управления цепочками поставок подразуме-
вает проведения сравнительного экономического 
анализа финансовой модели каждого из элемен-
тов и включает следующие направления:
1) Общие инвестиционные затраты
2) Рентабельность и дополнительные преимуще-

ства
3) Неблагоприятные сценарии и вероятные потери
4) Потенциал (гибкость и адаптивность в будущем)

Цифровизация глобальных цепочек поставок 
является актуальным мировым трендом и приори-
тетным направлением во многих компаниях. Транс-
формация происходит путем пересмотра бизнес- 
моделей, операций, стратегического подхода, це-
лей при помощи передовых цифровых технологий. 
[7] Это требует точного расчета экономического 
эффекта от внедрения новой технологии. Для его 
расчета можно предложить следующую формулу:

Энт = (Збаз –Знов)Nнов = [(Сбаз + ЕнКбаз) –  
(Снов + ЕнКнов)] Nнов,

где нт –  экономический эффект новой технологии, руб.;
Збаз –  затраты на производство единицы продукции 
с помощью базового варианта технологии, руб.;
Знов –  затраты на производство продукции с помощью 
новой технологии, руб.;
Nнов –  годовой объем производства продукции с помо-
щью новой технологии, ед.;
Сбаз –  себестоимость продукции базового варианта, 
руб.;
Снов –  себестоимость продукции на основе новой тех-
нологии, руб.;
Кбаз –  капиталовложения на единицу продукции базо-
вого варианта, руб.;
Кнов –  капиталовложения на единицу продукции на ос-
нове новой технологии, руб.;
Ен –  нормативный коэффициент эффективности.

Настоящая формула позволяет выполнять расчет 
экономического эффекта от внедрения новой техно-
логии практически в любой компании. Индекс при-
быльности определяется как отношение суммы де-
нежных потоков по проекту, приведенных к единому 
временному интервалу, к объему вложенных инве-
стиций. Эффективным является проект с индексом 
прибыльности более 1. Этот показатель следует ана-
лизировать вместе с абсолютным эффектом проек-
та. При выборе между двумя проектами одинаковым 
абсолютным эффектом предпочтение отдается тому, 
у которого индекс прибыльности выше.

Любая компания в своей деятельности сталки-
вается с необходимостью регулярной ревизии соб-
ственной цепочки поставок, чтобы оценить необ-
ходимость внесения необходимых изменений. [3]

Начиная с 2000 года мировая торговля продемон-
стрировала более чем семикратный рост достигнув 
к 2024 году отметки в 32,5 триллионов долларов. Этот 
рекордный показатель был обеспечен глобальной се-
тью связанных друг с другом клиентов, поставщиков 
и партнеров. Несмотря на столь впечатляющий пока-
затель система мировой торговли не раз подверга-
лась негативному влиянию, вызванному пандемией 
COVID-19, стихийными бедствиями в разных угол-
ках земного шара и геополитическими кризисами. 
В результате компании не всегда могли эффектив-
но реагировать на проблемы, связанные с гибкостью 
и устойчивостью цепочек поставок.

Чтобы оценить варианты решения этих про-
блем каждому бизнесу регулярно проводить ана-
лиз своей цепочки поставок. В качестве решения, 
хоть и не универсального, может выступить дивер-
сификация.

На представленной ниже схеме представлена 
упрощенная модель диверсификации цепочки по-
ставок. Относительная простота позволяет приме-
нить ее на практике без значительных усилий и да-
ет возможность классифицировать происходящие 
изменения и управлять широким спектром вари-
антов (рис. 1).

Рис. 1.

Диверсификация цепочки поставок может вклю-
чать в себя широкий спектр изменений, начиная 
от отдельных элементов до смены конфигурации 
всей глобальной сети. [6]

Необходимо помнить об уникальности каждой от-
дельно взятой цепочки. Модель, описанная на схеме, 
предназначена для анализа текущей структуры и раз-
работки подходов, которые будут отвечать стратеги-
ческим задачам и может быть применена как к кон-
кретным продуктам, так и к рынкам. Ее использова-
ние существенно упрощает процесс анализа и разра-
ботки как тактических, так и стратегических вариан-
тов развития ситуации.

Как показывает опыт, компании с диверсифи-
цированными цепочками поставок намного лучше 
справляются с глобальными сбоями, количество 
которых заметно увеличилось в последнее время. 
Они также более подготовлены к управлению в ре-
жиме неопределенности и использованию появля-
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ющихся возможностей. И ключевую роль в этом 
играют инновационные технологии и цифровые 
инструменты управления цепочками поставок, ко-
торые обеспечивают прозрачность всех звеньев, 
учитывая индивидуальные факторы компании.

Заключение

В ситуации, когда компании вынуждены действо-
вать в условиях неопределенности, использова-
ние цифровых технологий в управлении глобаль-
ными цепочками поставок становится очевидным 
и необходимым условием. Внедрение передовых 
инструментов позволяет оперировать большими 
массивами информации и добиваться повышения 
эффективности, прозрачности и устойчивости всех 
элементов логистической цепи. Однако, не стоит 
исключать и сложности, с которыми сталкиваются 
компании на пути внедрения новейших цифровых 
решений –  от необходимости интеграции разно-
родных систем до противодействия киберугрозам 
и подготовки квалифицированных кадров. Макси-
мальный эффект от цифровизации может быть до-
стигнут при условии регулярного анализа всех эле-
ментов глобальной цепочки поставок и адаптации 
под стратегические задачи бизнеса. Именно такой 
комплексный подход к цифровой трансформации 
и диверсификации может обеспечить компаниям 
в долгосрочной перспективе конкурентное преи-
мущество и устойчивое развитие.
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The article discusses modern trends in digital transformation aimed at 
increasing the resilience of global supply chains in the context of high 
turbulence in the external environment. An analysis of modern practic-
es for the application of key innovative technologies, such as artificial 
intelligence, the Internet of Things, blockchain and big data, which allow 
achieving efficient management of all elements of the logistics chain, is 
given. Examples of the use of digital tools by Russian and international 
companies are given, as well as an assessment of their economic ef-
ficiency based on specific calculation models. The influence of techno-
logical, organizational and cultural factors on the process of innovation 
implementation is discussed. The importance of diversification and con-
tinuous analysis of supply chains in order to increase their resilience in 
the context of global instability is separately emphasized.
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Государственная поддержка выступает ключевым фактором 
развития роботизированных технологий в российских реги-
онах, обеспечивая модернизацию промышленности и рост 
конкурентоспособности. Анализ официальных документов, 
результаты интервью с представителями предприятий и экс-
пертами отрасли, а также сведения о региональных програм-
мах подтверждают положительное влияние мер поддержки, 
включая систематическое финансирование инновационных 
проектов, налоговые льготы, гранты и образовательные ини-
циативы. Региональная кооперация между научными центра-
ми и предприятиями возрастает, усиливая роль робототехники 
в промышленном и сервисном секторах.
Программы субсидирования способствуют формированию 
новых компетенций и развитию технологической инфраструк-
туры, однако существуют вызовы, связанные с ограничением 
финансовых ресурсов и нехваткой квалифицированных кадров 
в ряде регионов. Несмотря на эти затруднения, меры господ-
держки оказывают существенное влияние на формирование 
инновационной среды, открывая возможности для дальней-
шего укрепления позиций российского высокотехнологичного 
сектора. Результаты показывают, что долгосрочное финанси-
рование и налоговые стимулы стимулируют внедрение робо-
тизированных решений, повышая эффективность отраслей. 
Таким образом, государственная поддержка остается двига-
телем роста отечественной робототехники, повышая уровень 
автоматизации и конкурентоспособность национальной эконо-
мики.

Ключевые слова: государственная поддержка, робототехни-
ка, инновации, регионы России, технологии.

Введение

Технологические преобразования в современной 
экономике тесно связаны с расширением исполь-
зования роботизированных систем в самых раз-
ных отраслях –  от промышленного производства 
и логистики до медицины и сельского хозяйства. 
Интенсивное внедрение роботов способствует по-
вышению эффективности, снижению затрат ручного 
труда и оптимизации производственных процессов. 
Во многих странах государственные органы все бо-
лее активно участвуют в стимулировании данных 
процессов, используя различные инструменты под-
держки. В России роботизация рассматривается 
как одно из стратегических направлений научно- 
технологического развития, что отражается в феде-
ральных и региональных программах, направленных 
на повышение конкурентоспособности отечествен-
ной промышленности [4].

В условиях диверсификации экономики россий-
ские регионы оказываются в неравных стартовых 
положениях, что делает изучение значения мер го-
сударственной поддержки и их влияния на разви-
тие робототехники особенно актуальным. Вместе 
с тем внедрение роботизированных систем в от-
ечественной промышленности и других секторах 
сопровождается определенными вызовами, свя-
занными с нехваткой специализированных кадров, 
неравномерным распределением финансовых ре-
сурсов и технологических компетенций, а также 
сложностями в правовом регулировании.

Предложенное исследование направлено на вы-
явление основных направлений государственной 
поддержки, определяющих динамику развития ро-
ботизированных технологий в регионах, и на оцен-
ку эмпирических данных, характеризующих резуль-
тативность этих мер. Особое внимание уделяется 
таким факторам, как система налоговых льгот, суб-
сидирование, грантовое финансирование, образо-
вательные программы, а также взаимодействие 
с научно- исследовательскими организациями.

Основное содержание

Государственная поддержка в сфере роботизации 
предполагает комплекс мероприятий, направлен-
ных на стимулирование предприятий к внедрению 
передовых технологий и повышению уровня ав-
томатизации. Данный комплекс может включать 
финансовую, организационную, информационную 
и образовательную поддержку. В российских реги-
онах эти меры зачастую реализуются на основе на-
циональных стратегических документов, а также че-
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рез постановления и программы, инициированные 
региональными властями [4]. Так, некоторые субъ-
екты Российской Федерации внедряют собственные 
программы развития роботизированных технологий, 
ориентированные на потребности местного бизнеса 
и образовательных учреждений. В числе основных 
целей обозначается стимулирование разработок 
в области искусственного интеллекта и роботизи-
рованных систем, фокус на подготовке специали-
стов и создание инфраструктуры для инноваций.

В современной научно- общественной дискуссии 
робототехника рассматривается в контексте циф-
ровой трансформации промышленности и сервиса 
[9]. Для многих российских регионов этот процесс 
связан с переосмыслением традиционного уклада 
производства и обновлением его технологической 
базы. Появление мер государственной поддерж-
ки в сфере роботизированных технологий объяс-
няется стремлением укрепить конкурентоспособ-
ность наиболее перспективных отраслей, а также 
стимулировать развитие исследовательской базы 
и трансфер технологий из научных институтов в ре-
альную экономику.

Для изучения воздействия государственной 
поддержки на динамику развития роботизирован-
ных технологий применялся комбинированный эм-
пирический метод. Основу составили качествен-
ные интервью с представителями предприятий, ра-
ботающих в сфере создания и внедрения роботов, 
а также экспертные беседы с сотрудниками реги-
ональных министерств и организаций, связанных 
с научной и образовательной деятельностью. До-
полнительно использовались материалы открытых 
источников и официальных документов, включая 
постановления Правительства РФ, регламентиру-
ющие распределение субсидий и грантов на инно-
вационные проекты [5].

Анализ полученных данных позволил выявить, 
какие формы господдержки являются наиболее 
результативными в той или иной экономической 
среде. Например, в промышленных кластерах 
наиболее востребованы субсидии на техническое 
переоснащение производств, а образовательные 
учреждения активно пользуются грантами на раз-
работку учебных курсов по робототехнике и созда-
нию лабораторий [1]. Региональные различия при 
этом проявляются как в уровне финансирования, 
так и в доступности соответствующей инфраструк-
туры, включая испытательные полигоны и специа-
лизированные образовательные центры [2].

С точки зрения методов анализа, совместное 
использование интервью и документального обзо-
ра позволило сопоставить нормативно- правовые 
инициативы с реальными результатами, получае-
мыми предприятиями и образовательными органи-
зациями. Отсутствие точечной статистики и огра-
ничение по численным данным не помешали выя-
вить общие тренды, которые свидетельствуют о по-
зитивном влиянии государственных мер поддержки 
на продвижение роботизированных технологий [3].

В контексте российской промышленности 
и сферы услуг можно обозначить несколько клю-

чевых форм государственной поддержки, оказы-
вающих влияние на роботизацию:

Налоговые льготы. Снижение налоговой нагруз-
ки для предприятий, инвестирующих в передовые 
технологии, формирует стимулы к ускоренному 
внедрению роботов. В ряде регионов действуют 
постановления о льготных ставках налога на иму-
щество и прибыль при условии активного участия 
в инновационных проектах [8].

Субсидирование и грантовая поддержка. Фи-
нансирование научно- исследовательских проек-
тов и опытно- конструкторских работ напрямую 
способствует появлению новых роботизированных 
систем, адаптированных к конкретным условиям 
регионов. Различные ведомства, включая Мини-
стерство промышленности и торговли, периоди-
чески объявляют конкурсы на получение субсидий 
для предприятий, занимающихся разработкой ро-
ботов [6].

Образовательные инициативы. Рост числа 
специалистов в сфере робототехники возможен 
при условии тесного сотрудничества государствен-
ных структур и образовательных учреждений. В не-
которых регионах успешно действуют совместные 
программы вузов и промышленных предприятий, 
предусматривающие подготовку инженерных ко-
манд и создание лабораторий по робототехнике 
при поддержке местных властей [7].

Инфраструктурная и информационная под-
держка. Создание специализированных площа-
док –  технологических парков, центров прототипи-
рования и выставочных центров –  повышает осве-
домленность предприятий о возможностях робо-
тизированных решений и облегчает доступ к не-
обходимому оборудованию. Одновременно с этим 
государственные органы стимулируют проведение 
конференций и тематических форумов, чтобы спо-
собствовать обмену опытом и установлению коопе-
рационных связей между компаниями, разрабаты-
вающими и внедряющими роботов [10].

Развитие робототехники в российских регионах 
происходит неравномерно, что во многом опреде-
ляется уровнем экономического развития, доступ-
ностью ресурсной базы, наличием квалифициро-
ванных кадров и научных организаций. Некоторые 
промышленные центры уже обладают достаточно 
развитыми компетенциями и научной базой: там 
функционируют крупные вузы, исследовательские 
институты и технологические компании, которые 
при поддержке региональных властей формируют 
передовые решения в сфере производства про-
мышленных роботов, систем искусственного ин-
теллекта и смежных технологий.

В других субъектах РФ, где экономическая 
структура не столь диверсифицирована, реали-
зуются пилотные проекты, чаще всего при под-
держке отраслевых министерств и федерального 
центра. Однако именно в таких регионах мерам 
государственной поддержки принадлежит решаю-
щая роль. Субсидии и гранты направляются на со-
здание первых образцов роботизированных ком-
плексов, которые впоследствии могут получать 
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распространение не только в промышленности, 
но и в аграрном секторе, сфере логистики и ком-
мунальном хозяйстве.

Значимым фактором успешного развития ро-
ботизированных систем в регионах выступает ло-
кальная инновационная культура. Там, где власти 
активно взаимодействуют с университетами и на-
учными центрами, предоставляя инфраструктуру 
для испытаний и совместных разработок, форми-
руется позитивный климат для предпринимателей. 
Подобный подход позволяет создавать синерге-
тические цепочки взаимодействия: от генерации 
идеи и проведения научных исследований до выпу-
ска пилотной серии роботов, а затем и внедрения 
в производство.

Без развитой системы подготовки специалистов 
развитие роботизации в регионах была бы ослож-
нена. Поэтому значимым элементом государствен-
ной поддержки являются образовательные про-
граммы. На фоне спроса на квалифицированных 
инженеров и программистов в рамках региональ-
ных университетов нередко создаются лаборато-
рии и кафедры, посвященные робототехнике. На-
личие практических курсов, сотрудничество с про-
мышленными предприятиями и участие студентов 
в реальных проектах создают мощный кадровый 
резерв, способный повысить потенциал региона 
в разработке и внедрении роботов.

Кроме того, государство стимулирует научные 
исследования, поддерживая грантами перспектив-
ные направления. Именно эти исследования закла-
дывают фундамент для появления новых техноло-
гий, которые затем переходят стадию коммерче-
ской реализации. В результате формируются так 
называемые «точки роста», вокруг которых созда-
ются инновационные экосистемы. Региональная 
политика в области поддержки таких исследований 
зачастую включает софинансирование обществен-
но значимых проектов и поддержание инициатив, 
связанных с многоотраслевыми разработками, 
в том числе с участием роботизированных систем.

Распространение роботизированных техноло-
гий требует тесного взаимодействия различных 
институтов: государственных ведомств, образова-
тельных учреждений, промышленных предприятий, 
венчурных фондов и пр. Кооперация упрощается, 
если в регионе действует комплексная программа, 
предполагающая координацию инвестиций и еди-
ную стратегию развития производства с опорой 
на роботизацию.

Однако не все регионы могут обеспечить такую 
комплексность. В одних субъектах наблюдаются 
разрозненные инициативы, которые не получают 
устойчивого финансирования. В других –  отсут-
ствует достаточное количество кадров, знакомых 
с современными методами управления инноваци-
онными проектами. Здесь все чаще подчеркива-
ется важность федеральных инициатив, нацелен-
ных на преодоление дисбалансов между региона-
ми и согласование муниципальных, региональных 
и федеральных интересов в точках технологиче-
ского роста.

В качестве еще одного фактора, тормозящего 
внедрение роботов, выделяют институциональные 
барьеры. К ним относятся сложные регуляторные 
процедуры, нормативные ограничения и недоста-
ток законодательной базы, регулирующей исполь-
зование новых технологий. Государственные орга-
ны сейчас все больше внимания уделяют устране-
нию таких препятствий путем корректировки дей-
ствующих законов и внедрения новых стандартов, 
которые учитывают специфику роботизированных 
систем и искусственного интеллекта.

Результаты проведенного эмпирического ис-
следования подтвердили позитивное воздействие 
господдержки на развитие роботизированных тех-
нологий, проявляющееся в нескольких аспектах. 
Во-первых, предприятия, участвующие в госу-
дарственных программах, как правило, активнее 
внедряют новые решения и формируют исследо-
вательские подразделения, что отражается на их 
конкурентоспособности. Во-вторых, в результа-
те образовательных инициатив растет число мо-
лодых специалистов, способных работать с пере-
довыми технологиями. Это постепенно повышает 
общий уровень технологической культуры в реги-
оне и формирует профессиональные сообщества, 
слово которых становится значимым в принятии 
управленческих решений.

Вместе с тем сохраняется опасность неравно-
мерного распределения ресурсов. Наиболее про-
двинутые технопарки или научные центры могут 
получать значительную долю грантов и субсидий, 
что увеличивает инновационный разрыв между 
разными субъектами РФ. Еще одной проблемой 
является недостаточная масштабируемость про-
ектов, то есть сложность поэтапного расширения 
локальных успехов на более широкую террито-
рию. Возникает необходимость в программах, ко-
торые, помимо финансирования, предусматрива-
ют консультационно- методическую поддержку для 
регионов, только начинающих путь к роботизации.

Позитивным трендом, выявленным в рамках 
бесед с экспертами, стало появление инициатив 
по кооперации между субъектами Федерации, ког-
да более развитые регионы делятся практиками 
и наработками с соседями. Такие горизонтальные 
связи дополнительно получают стимул благодаря 
функционированию федеральных платформ, орга-
низующих форумы, семинары и образовательные 
курсы по передовым технологиям.

Помимо прямого эффекта для промышленно-
сти, внедрение роботов влияет и на развитие сер-
висных услуг, медицины, транспорта и иных отрас-
лей. Во многих российских регионах растет осозна-
ние того, что роботизированные решения способны 
повысить качество жизни населения, автоматизируя 
сложные или опасные процессы. Государственная 
поддержка здесь играет стимулирующую роль, по-
зволяя формировать инновационные продукты, вос-
требованные не только на внутреннем рынке, но и по-
тенциально конкурентоспособные за рубежом.

Также наблюдаются положительные послед-
ствия в области создания рабочих мест нового 
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формата. Рутинные операции могут выполнять ро-
боты, а люди выполняют более сложные функции, 
связанные с обслуживанием, разработкой и управ-
лением этими системами. Подобная трансформа-
ция требует от местных вузов и колледжей гибко 
реагировать на запросы рынка, вовремя адапти-
руя образовательные программы, чтобы готовить 
кадры, компетентные в сфере роботизированных 
технологий и сервисного обслуживания.

С точки зрения социальной стабильности, эф-
фект масштабного внедрения роботов в регионах 
может сопровождаться опасениями работников 
относительно сокращения традиционных рабочих 
мест. В решении этого вопроса важна роль госу-
дарства, которое может смягчать возможные не-
гативные последствия через систему переподго-
товки и модернизации профобразования. В итоге 
потенциальная социальная напряженность снижа-
ется, если параллельно с роботизацией развива-
ется система поддержки занятости и реализуются 
проекты в смежных инновационных направлениях.

Опираясь на эмпирические данные и качествен-
ные интервью, можно заключить, что государствен-
ная поддержка способна ускорять процесс роботи-
зации и повышать его эффективность. Регионы, 
в которых действуют комплексные программы, 
объединяющие финансовые и образовательные 
меры, демонстрируют более активное внедрение 
роботизированных технологий на предприятиях 
разного масштаба. Важна согласованность дей-
ствий на федеральном и региональном уровнях, 
учет специфики локальных рынков труда и особен-
ности производственных процессов.

Однако одним из главных выводов становит-
ся необходимость долгосрочной консолидации за-
интересованных сторон. Государственные органы 
должны продолжать совершенствовать норматив-
ную базу, чтобы снизить риски и обеспечить бо-
лее гибкое внедрение инноваций. При этом бизнес- 
сообщество и научные организации могут активно 
участвовать в совместных проектах, обеспечивая 
опору на реальную практику и формируя новые 
компетенции в сфере робототехники.

Перспективы развития роботизированных тех-
нологий выглядят благоприятными, учитывая ра-
стущий интерес к инновациям и усиливающееся 
взаимодействие между субъектами Федерации. 
При адекватном уровне финансирования и эффек-
тивной координации имеющихся ресурсов Россия 
может укрепить свои позиции производителя «вы-
соких технологий», предлагая конкурентоспособ-
ные решения как на внутреннем, так и на внешнем 
рынках.

Заключение

Проведенное исследование продемонстрировало 
существенное воздействие мер государственной 
поддержки на динамику развития роботизирован-
ных технологий в российских регионах [1; 3; 9]. 
Комплексное применение инструментов финанси-
рования, налоговых льгот, образовательных ини-

циатив и организационной поддержки открывает 
широкие возможности для преобразования реги-
ональной экономики. Эмпирический подход, осно-
ванный на анализе интервью, официальных доку-
ментов и обзорных данных по внедрению робото-
техники, позволил установить, что большая часть 
отечественных разработок и проектов формируется 
там, где налажена активная кооперация государ-
ства, бизнеса и науки.

Несмотря на очевидные достижения, сохраня-
ются вызовы, связанные с разрозненностью уси-
лий, недостаточным уровнем кадровой подготов-
ки и неравномерным распределением ресурсов. 
В данном контексте могут помочь совершенствова-
ние законодательной базы, непрерывная поддерж-
ка образовательных программ и обмен лучшими 
региональными практиками. Подобные меры спо-
собны не только повысить конкурентоспособность 
отечественной робототехники, но и улучшить каче-
ство жизни населения, сказываясь на таких аспек-
тах, как новые форматы занятости, рост технологи-
ческой культуры и снижение затрат на трудоемкие 
операции.

В стратегической перспективе комплексная си-
стема государственной поддержки может стать 
фундаментом для формирования отечественной 
школы робототехники, способной успешно конку-
рировать на мировом рынке. Полученные выводы 
предполагают, что важнейшими условиями буду-
щего роста являются гибкость подходов, понима-
ние региональной специфики и неизменная ори-
ентация на сотрудничество между государством 
и частным сектором.
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Impact of Government Support on 
the DynamIcS of robotIc technoloGy 
Development In ruSSIan reGIonS: an empIrIcal 
analySIS

Akhmedov R. B.
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration

State support serves as a key factor in the development of robotic 
technologies in Russian regions, enabling industrial modernization 
and boosting competitiveness. An analysis of official documents, in-
terviews with company representatives and industry experts, as well 
as data from regional programs, confirms the positive impact of sup-
port measures, including systematic funding of innovative projects, 
tax benefits, grants, and educational initiatives. Regional coopera-
tion between research centers and enterprises is growing, reinforc-
ing the role of robotics in both industrial and service sectors.
Subsidy programs contribute to the formation of new competencies 
and the development of technological infrastructure; however, chal-
lenges remain, such as limited financial resources and a shortage 
of qualified personnel in some regions. Despite these difficulties, 
government support measures significantly influence the creation 

of an innovative environment, opening up opportunities for further 
strengthening the position of Russia’s high-tech sector. The findings 
demonstrate that long-term funding and tax incentives stimulate the 
implementation of robotic solutions, increasing efficiency across in-
dustries. Thus, state assistance remains a driving force behind the 
growth of domestic robotics, promoting higher levels of automation 
and enhancing the nation’s economic competitiveness.

Keywords: Government support, robotics, innovation, Russian re-
gions, technology.
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Механизм совершенствования экономической безопасности регионов 
приволжского федерального округа

Ахмедов Солтан Огтаевич,
аспирант, ОЧУ ВО «Московская международная академия»
E-mail: ahm.soltan01@mail.ru

В условиях современных вызовов и нарастающей неста-
бильности как внутренней, так и международной социально- 
экономической ситуации создание эффективной системы обе-
спечения экономической безопасности региона приобретает 
все большее значение. В данном исследовании рассматрива-
ются различные теоретико- методологические аспекты эконо-
мической безопасности, выделяются конкретные угрозы, с ко-
торыми сталкиваются регионы Приволжского федерального 
округа, и предлагаются меры по их нейтрализации. На основе 
комплексного анализа социально- экономических показателей 
округа представлена структура, направленная на укрепление 
экономической безопасности, включающая институциональ-
ные, управленческие, организационные и ресурсные элемен-
ты. Подчеркивается важнейшая роль стратегического пла-
нирования, межрегионального сотрудничества и цифровой 
трансформации в повышении экономической устойчивости. 
Полученные результаты могут быть использованы при разра-
ботке стратегий регионального развития и предоставят инстру-
менты для эффективного управления кризисами.

Ключевые слова: экономическая безопасность, региональное 
развитие, Приволжский федеральный округ, механизм управ-
ления, устойчивость экономики, стратегическое планирование, 
региональная политика.

Введение

Современный социально- экономический ланд-
шафт России характеризуется значительной нео-
пределенностью, обусловленной как глобальными 
политическими и экономическими сдвигами, так 
и внутренними структурными проблемами. В этих 
условиях экономическая безопасность становится 
все более важным компонентом устойчивого реги-
онального развития. Это особенно актуально для 
стратегически важных территорий со значительным 
ресурсным потенциалом, таких как Приволжский 
федеральный округ.

Приволжский федеральный округ включает 
в себя регионы, сильно различающиеся по уров-
ню социально- экономического развития, промыш-
ленной направленности и демографическому со-
ставу. Эти различия создают как возможности для 
устойчивого роста, так и потенциальные уязвимо-
сти. Для решения этих сложных и разнообразных 
задач необходима комплексная стратегия, вклю-
чающая тщательную оценку рисков и разработку 
гибких, адаптивных подходов к управлению.

В настоящее время не существует универсаль-
ной системы, которая бы эффективно учитывала 
уникальные особенности каждого региона страны 
и обеспечивала стабильность в кризисные перио-
ды. Это подчеркивает необходимость как теорети-
ческих изысканий, так и практической разработки 
модели, способной поддерживать сбалансирован-
ный рост и долгосрочную устойчивость региональ-
ных экономик.

Материалы и методы

В исследовании использовалось сочетание теоре-
тического и эмпирического подходов. Теоретиче-
ской основой послужили исследования российских 
и зарубежных ученых, специализирующихся в об-
ласти региональной экономики, стратегического 
управления и экономической безопасности. Эмпи-
рическая составляющая основывалась на анали-
зе статистических данных Федеральной службы 
государственной статистики РФ, источников реги-
ональных органов власти, официальных отчетов 
и программ развития регионов, входящих в При-
волжский федеральный округ. В исследовании ис-
пользовались такие методы, как сравнительный 
анализ, структурно- функциональный анализ и си-
стемный подход. Кроме того, для разработки и обо-
снования предлагаемого механизма повышения 
экономической безопасности применялись аспекты 
экономико- математического моделирования.
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Литературный обзор

Проблема региональной экономической безопас-
ности активно исследуется как в российской, так 
и в зарубежной научной литературе. Основопола-
гающие взгляды на понятие и структуру экономиче-
ской безопасности можно найти в работах таких уче-
ных, как Б. С. Ерасов, А. И. Татаркин и И. А. Суслова, 
которые определяют ее как состояние, при кото-
ром экономика защищена от внутренних и внешних 
угроз, что способствует стабильности и долгосроч-
ному развитию.

Заметный вклад в развитие региональной эко-
номики и управления рисками внесли исследова-
ния В. И. Маевского, В. А. Колесова и Т. Г. Морозо-
вой. Эти авторы подчеркивают важность учета ре-
гиональных особенностей и применения комплекс-
ного подхода при оценке факторов, влияющих 
на устойчивость региональной экономики. Особую 
ценность представляют исследования, посвящен-
ные моделированию и прогнозированию устойчи-
вого развития территорий в нестабильных макро-
экономических условиях.

В последние годы все большее внимание уде-
ляется цифровизации как инструменту повышения 
экономической безопасности. Такие исследовате-
ли, как С. Глазьев и Н. Зубаревич, подчеркивают 
значение цифровых платформ, прозрачности дан-
ных и аналитики больших данных для эффектив-
ного управления рисками и принятия обоснован-
ных решений на региональном уровне. Кроме того, 
в работах А. А. Швецова и Е. Е. Лапиной рассматри-
вается важнейшая роль межрегионального сотруд-
ничества и институциональных рамок в обеспече-
нии устойчивости и преодолении кризисов.

Результаты

Несмотря на то, что многие регионы обладают опре-
деленными производственными мощностями, науч-
ным потенциалом и человеческими ресурсами, они 
часто не могут адаптироваться к меняющимся эко-
номическим условиям. Это проявляется в ограни-
ченной оперативности управления, недостаточном 
внедрении цифровых технологий, слабой координа-
ции между государственными органами и бизнес- 
сектором. В результате политика становится фраг-
ментарной, а эффективность существующих анти-
кризисных мер снижается.

Для решения этих проблем предлагаемая кон-
цепция повышения экономической безопасности 
предполагает создание гибкой модели управления, 
способной быстро реагировать на возникающие 
риски и создавать условия для стабильного и дол-
госрочного развития. Ключевыми направлениями 
являются стратегическое планирование, развитие 
цифровой инфраструктуры, инвестиции в челове-
ческий капитал и укрепление межрегионального 
сотрудничества.

Центральная роль отводится принципам сла-
женности и координации, которые помогают согла-
совывать экономическую политику в разных реги-

онах. В концепции подчеркивается, что использо-
вание внутренних конкурентных преимуществ, ин-
теграция региональных инициатив и эффективное 
использование институциональных ресурсов мо-
гут значительно повысить экономическую устой-
чивость.

Кроме того, укрепление экономической без-
опасности требует интеграции передовых техно-
логий и современных методов управления, наце-
ленных на достижение долгосрочных результатов. 
Фокус смещается с простого противодействия от-
дельным угрозам на создание устойчивой, адапти-
руемой экономической структуры, способной про-
тивостоять как внешним потрясениям, так и вну-
тренним сдвигам.

Обсуждение

Проблема экономической безопасности регионов 
становится сегодня все более актуальной, что обу-
словлено не только внешними экономическими по-
трясениями, но и внутренними изменениями в рос-
сийской экономике. В этом контексте Приволжский 
федеральный округ выделяется как макрорегион 
с хорошо развитой, но неравномерной экономиче-
ской ситуацией. Это обусловливает необходимость 
подходить к повышению его экономической безо-
пасности, балансируя между стандартными стра-
тегическими решениями и учетом региональных 
особенностей.

Важно понимать, что экономическая безопас-
ность –  это не фиксированная концепция. Она 
динамична и многослойна, охватывает широкий 
спектр элементов –  от состояния промышлен-
ных секторов до качества человеческого капита-
ла и прочности инфраструктурных сетей. Поэтому 
при разработке механизмов обеспечения экономи-
ческой безопасности важно учитывать, как суще-
ствующие проблемы, так и неиспользованный по-
тенциал развития, заложенный в уникальных осо-
бенностях каждого региона.

Поскольку глобальные и локальные риски все 
больше приобретают системный характер, эко-
номическая устойчивость должна основываться 
не на полном устранении угроз, а на способности 
гибко реагировать на них. Такой подход требует, 
чтобы системы экономической безопасности вклю-
чали в себя профилактику, постоянный монито-
ринг, адаптацию и восстановление, образуя ком-
плексный и устойчивый цикл реагирования.

Важнейшим элементом этой концепции являет-
ся институциональное измерение. Эффективность 
региональной экономической политики в значи-
тельной степени зависит от институционального 
потенциала. Это касается не только иерархической 
структуры управления, но и степени региональной 
автономии в принятии решений, адаптивности фи-
скальной политики, а также прочности сотрудниче-
ства между правительством, бизнесом и академи-
ческим сектором.

Стратегическое планирование –  еще одна важ-
нейшая область обеспечения экономической ста-
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бильности. Устойчивая экономика не может быть 
достигнута без четкой, долгосрочной и обоснован-
ной стратегии, учитывающей как риски, так и воз-
можности роста. Однако во многих российских ре-
гионах стратегические документы часто остаются 
в основном декларативными и не имеют эффек-
тивных механизмов реализации, мониторинга и пе-
ресмотра, что значительно снижает их практиче-
скую ценность.

Важно также подчеркнуть, что устойчивое раз-
витие зависит от построения прочных горизон-
тальных связей между регионами. Учитывая мно-
гообразие и сложность экономической структуры 
Поволжья, скоординированное межрегиональное 
взаимодействие крайне необходимо. Такое сотруд-
ничество не только помогает сократить региональ-
ные диспропорции, но и способствует формирова-
нию целостного экономического пространства, по-
вышая тем самым общую конкурентоспособность 
макрорегиона.

Особого внимания заслуживает роль цифрови-
зации в повышении прозрачности, оперативности 
и эффективности управления. Цифровые платфор-
мы, инструменты мониторинга в режиме реально-
го времени и передовые аналитические системы 
должны стать неотъемлемой частью повседнев-
ного управления регионами. В эпоху высокой не-
определенности доступ к своевременным данным 
и способность оперативно реагировать обеспечи-
вают важнейшее конкурентное преимущество.

Экономическая безопасность также в значи-
тельной степени зависит от наличия квалифициро-
ванной рабочей силы, стабильной занятости и вы-
сокого качества жизни. Для достижения этой цели 
необходимы постоянные инвестиции в образова-
ние и здравоохранение, а также разработка ком-
плексной стратегии по привлечению и удержанию 
талантов в регионе.

Инфраструктура –  еще один основополагающий 
элемент региональной стабильности. Недостаточ-
но поддерживать базовые транспортные и энерге-
тические сети –  необходима модернизация с акцен-
том на устойчивость и экологические стандарты. 
Откладывание улучшения инфраструктуры может 
не только препятствовать экономическому разви-
тию, но и способствовать росту социальной напря-
женности.

Регионы, которые в значительной степени за-
висят от одной или двух отраслей, гораздо боль-
ше подвержены внешним экономическим потря-
сениям. Поэтому важно развивать малые и сред-
ние предприятия и стимулировать рост наукоемких 
и высокотехнологичных отраслей, которые могут 
диверсифицировать и укрепить региональную эко-
номику.

Не менее важна стабильность финансовой си-
стемы региона. Такие факторы, как бюджетная 
независимость, доля федеральных трансфертов 
и уровень государственного долга, влияют на спо-
собность региона к автономному развитию и эф-
фективному преодолению кризисов. В этой связи 
крайне важно рассмотреть вопрос о необходимо-

сти реформирования межбюджетных отношений 
для обеспечения справедливости и повышения эф-
фективности распределения ресурсов.

С методологической точки зрения ключевое 
значение имеет внедрение практики управления 
на основе рисков. Это предполагает не просто от-
слеживание экономических показателей, но и вы-
явление и приоритетность рисков с учетом их ве-
роятности и потенциального воздействия, а также 
разработку стратегий на основе сценариев. Такой 
подход повышает гибкость и готовность системы 
к решению непредвиденных задач.

При обсуждении экономической безопасности 
нельзя пренебрегать экологическим аспектом, по-
скольку устойчивое использование природных ре-
сурсов является ее неотъемлемой частью. Регионы 
округа богаты природными ресурсами, однако их 
использование зачастую неравномерно и неустой-
чиво. Если не принять своевременных мер, эколо-
гические риски могут перерасти в серьезные эко-
номические проблемы.

При разработке механизмов экономической 
безопасности крайне важна гибкость. Единообраз-
ный подход, при котором одно и то же решение 
применяется ко всем регионам без корректировки, 
неэффективен. Напротив, эти механизмы должны 
быть адаптируемыми, отражающими уникальные 
социально- экономические условия, уровень разви-
тия, приоритеты и институциональные рамки каж-
дого конкретного региона.

Кроме того, важно признать ограниченное уча-
стие бизнес- сообщества в решении вопросов эко-
номической безопасности. Долгосрочная устойчи-
вость экономики во многом зависит от того, на-
сколько уверенно чувствует себя бизнес и насколь-
ко он готов к постоянным инвестициям. Поэтому со-
действие эффективному государственно- частному 
партнерству является жизненно важной задачей.

Экономическая безопасность выходит за рамки 
финансов и производства и включает в себя соци-
альную стабильность. Такие факторы, как недове-
рие населения к институтам, высокий уровень со-
циального неравенства и слабая правовая защита, 
подрывают эффективность даже самых совершен-
ных механизмов.

Адаптация передового международного опыта 
к российским условиям может быть полезной. На-
пример, создание региональных центров управле-
ния кризисными ситуациями или интегрированных 
систем анализа стратегических угроз, практикуе-
мых в некоторых европейских и азиатских странах, 
может быть адаптировано и внедрено в Поволжье.

Для разработки и внедрения таких механизмов 
необходима четко определенная система оценки 
их эффективности. Для этого необходимо создать 
набор индикаторов, отражающих как текущее со-
стояние экономической безопасности, так и ее ди-
намику во времени. Только в этом случае возмож-
но эффективное управление процессами.

Также очень важно, чтобы любые усилия 
по укреплению экономической безопасности были 
согласованы с национальными стратегиями. Реги-
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оны не должны рассматриваться изолированно, по-
скольку их уязвимость часто связана с более ши-
рокими национальными экономическими и полити-
ческими событиями.

Заключение

В условиях нарастания экономических и геополи-
тических вызовов обеспечение экономической ста-
бильности регионов становится стратегическим 
приоритетом национального развития в целом. 
Особенно остро этот вопрос стоит для регионов 
с высокой концентрацией промышленных активов, 
разнообразным населением и сильными межреги-
ональными связями, таких как Приволжский феде-
ральный округ.

В исследовании предложен целостный подход 
к выявлению факторов, влияющих на устойчивость 
региональных экономик, и предложены рекомен-
дации по разработке эффективного, адаптируе-
мого механизма повышения экономической без-
опасности. Особое внимание уделено интеграции 
институциональной, организационной, ресурсной 
и технологической составляющих в единую систе-
му управления.

Ключевой вывод исследования заключается 
в том, что экономическая безопасность не должна 
рассматриваться как фиксированное или статич-
ное состояние. Напротив, это динамичный процесс, 
требующий постоянного мониторинга, адаптации 
и совершенствования. Поэтому механизм, направ-
ленный на поддержание региональной стабильно-
сти, должен быть гибким и способным эффективно 
работать в долгосрочной перспективе в условиях 
неопределенности.

Важно подчеркнуть, что единый подход к управ-
лению не может быть использован единообразно 
на всей территории Приволжского федерального 
округа. Каждый регион имеет свою экономиче-
скую структуру, свои сильные и слабые стороны, 
ресурсную базу и уровень институционального раз-
вития. Поэтому предлагаемый механизм должен 
быть адаптирован к уникальным условиям каждо-
го региона.

Ключевой вывод исследования –  важнейшая 
роль стратегического планирования в повышении 
устойчивости региональной экономики. Стратегии 
развития должны не только отражать текущие ре-
алии, но и предвидеть долгосрочные риски и вызо-
вы. В то же время эти стратегии должны быть по-
следовательными, практичными и адаптируемыми.

Еще один важный вывод из проведенного ана-
лиза –  важность укрепления межрегионального со-
трудничества. В периоды экономической неопре-
деленности совместные усилия соседних регионов 
могут привести к более эффективному использо-
ванию ресурсов, совместному развитию инфра-
структуры и экономии средств.

Внедрение цифровых технологий и внедрение 
интеллектуальных систем управления –  важней-
шие элементы механизма обеспечения экономиче-
ской безопасности. Передовые информационные 

технологии способствуют быстрому сбору, обра-
ботке и анализу данных, позволяя точно прогнози-
ровать риски и разрабатывать эффективные пла-
ны реагирования. Это дает регионам мощные ин-
струменты для повышения эффективности управ-
ления и прозрачности.

Человеческий капитал также является осно-
вополагающим фактором устойчивого развития. 
Обеспечение и воспитание квалифицированной 
рабочей силы, поддержание достойного качества 
жизни и обеспечение социальной защиты –  все это 
необходимо для подлинной безопасности. Поэтому 
образование, здравоохранение и социальная ин-
фраструктура должны оставаться центральными 
приоритетами региональной политики.

Ресурсное измерение безопасности также тре-
бует тщательного рассмотрения. Эффективное 
и ответственное управление природными, финан-
совыми и инфраструктурными ресурсами помога-
ет регионам укрепить свою внутреннюю стабиль-
ность и уменьшить зависимость от внешнего вли-
яния. Это подчеркивает необходимость тщательно-
го планирования и постоянного контроля стратегий 
управления ресурсами.

Существенным сдерживающим фактором для 
многих регионов является их ограниченная фи-
нансовая автономия. Исследование подчеркивает 
важность реформирования межбюджетной поли-
тики для укрепления финансовой независимости 
региональных правительств и повышения эффек-
тивности управления государственными фондами.
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A mechAnism for improving the economic 
security of the volgA federAl district 
regions

Akhmedov S. O.
Moscow International Academy

In the context of current challenges and growing instability of both 
internal and external socio- economic conditions, the development of 
a reliable mechanism for ensuring regional economic security is be-
coming increasingly important. This study examines various theoret-
ical and methodological approaches to economic security, identifies 
specific threats faced by the regions of the Volga Federal District, 
and outlines strategies for their elimination. Based on a thorough 
analysis of socio- economic data for the district, the document pre-
sents a concept for improving economic security, including institu-
tional, managerial, organizational and resource components. Spe-

cial attention is paid to the importance of strategic planning, regional 
cooperation and digital transformation to increase the sustainability 
of the economy. The results obtained can serve as a basis for the 
development of regional development strategies and tools.

Keywords: economic security, regional development, Volga Feder-
al District, management mechanism, economic sustainability, stra-
tegic planning, regional policy.
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Потенциальные проблемы функционирования Международной территории 
опережающего развития «Великий путь» и пути их преодоления
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В статье рассматриваются ключевые проблемы, препятству-
ющие эффективному функционированию международной 
территории опережающего развития «Великий путь» на тер-
ритории Забайкальского края. Рассматриваются основные ха-
рактеристики планируемого объекта, сроки реализации, пре-
ференции, предоставляемые резидентам, а также ключевые 
проекты. Анализируются экономические, инфраструктурные, 
правовые и институциональные барьеры, возникающие при 
реализации трансграничных проектов в условиях междуна-
родного взаимодействия. Особое внимание уделяется оценке 
неопределённости правового статуса международной террито-
рии опережающего развития и отсутствие правового статуса 
«бондовой зоны» в российском законодательстве. Для анализа 
возможных угроз реализации территории опережающего раз-
вития «Великий путь» применяется SWOT-анализ, как инстру-
мент, позволяющий обоснованно планировать развитие терри-
тории, принимать управленческие решения, минимизировать 
риски и максимально использовать потенциал региона в рам-
ках стратегического партнёрства с Китаем. В статье проведен 
сравнительный анализ определений «бондовая зона» и «тамо-
женный склад», позволяющий выявить проблемы в действу-
ющем законодательстве. В работе предложены возможные 
механизмы преодоления выявленных трудностей, включая 
совершенствование нормативно- правовой базы, применение 
цифровых технологий и укрепление международного партнёр-
ства. Представленные рекомендации направлены на повыше-
ние устойчивости и эффективности территории опережающего 
развития «Великий путь» в долгосрочной перспективе.

Ключевые слова: территория опережающего развития, За-
байкальский край, Великий путь, бондовые зоны, таможенный 
склад, трансграничная инфраструктура, китайско- российское 
сотрудничество.

Введение

Забайкальский край играет ключевую роль в раз-
витии российско- китайских отношений благодаря 
своему географическому положению на границе 
с Китаем. Регион служит важным транспортным 
и торгово- логистическим узлом, через который 
проходят крупные маршруты экспорта и импорта. 
Здесь активно развиваются приграничная торгов-
ля, инфраструктурные проекты и сотрудничество 
в сфере сельского хозяйства, энергетики и туризма, 
что укрепляет экономические и культурные связи 
между странами.

Как отметил губернатор Забайкалья Александр 
Осипов в своем интервью РБК в июле 2024 г.: 
«У нас в Забайкалье можно выделить две крупные 
и перспективные сферы, влияющие на формирова-
ние валового регионального продукта (ВРП): это 
транспортно- логистическая и горнодобывающая 
отрасли» [9].

Александр Осипов назвал Забайкальский край 
самой выгодной территорией для взаимодействия 
между экономиками России и КНР. Из действую-
щих и важных проектов в этой области губернатор 
выделил завершение модернизации крупнейшего 
железнодорожного погранперехода в Забайкаль-
ске, подготовку к модернизации автомобильного 
пункта пропуска в Забайкальске и создание же-
лезнодорожного моста и перехода в Приаргунске.

Также Александр Осипов отдельно отметил пла-
ны по созданию между Забайкальском и Маньчжу-
рией международной территории опережающего 
развития «Великий путь».

Территории опережающего развития становят-
ся инструментом мобилизации ресурсов и стиму-
лирования экономического роста на региональном 
уровне, особенно в условиях необходимости дивер-
сификации экономики [3, с. 18].

Литературный обзор

Исследование функционирования ТОР получило 
широкое распространение в научной литературе 
в связи с растущим интересом к механизмам сти-
мулирования регионального роста и международ-
ной экономической интеграции. Согласно работам 
А. Н. Швецова и М. В. Смирнова (2021), ТОР пред-
ставляют собой особую форму пространственного 
развития, направленную на ускоренное привлече-
ние инвестиций, развитие инфраструктуры и созда-
ние новых рабочих мест.

Исследования Е. В. Куликовой (2020) и И. И. Гла-
дышева (2019) акцентируют внимание на правовых 
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и административных барьерах, возникающих при 
реализации трансграничных проектов. Проблемы 
согласования нормативно- правовой базы, проце-
дур таможенного регулирования и налогового сти-
мулирования особенно остро стоят в условиях раз-
личий правовых систем государств- партнёров.

Таким образом, анализ существующей литера-
туры позволяет выделить комплексное поле про-
блем –  от институциональных и правовых до ин-
фраструктурных и политических, –  требующих си-
стемного подхода к разработке стратегий устой-
чивого развития международной ТОР «Великий 
путь».

Материалы и методы

В процессе исследования использовались данные 
нормативно- правовых актов Российской Федера-
ции и международных соглашений, аналитические 
отчёты о функционировании территорий опережа-
ющего развития. Методологическую основу соста-
вили системный и сравнительно- правовой анализ, 
методы контент- анализа, экспертных оценок и про-
гнозирования. Также применялись элементы SWOT-
анализа для выявления сильных и слабых сторон 
международной ТОР «Великий путь» и оценки по-
тенциальных рисков её развития.

Результаты

Территория опережающего социально- 
экономического развития (далее –  ТОР) –  это осо-
бая зона, созданная в России для стимулирования 
инвестиций, диверсификации экономики, ускорен-

ного развития определённых территорий, с предо-
ставлением особых налоговых и административных 
условий для бизнеса.

С точки зрения российского законодательства, 
ТОР регулируется, прежде всего, Федеральным за-
коном от 29 декабря 2014 года № 473-ФЗ «О терри-
ториях опережающего социально- экономического 
развития в Российской Федерации».

Создание ТОР способствует не только ускорен-
ному развитию отдельных территорий, но и акти-
визирует трансграничное экономическое сотруд-
ничество [8, с. 27].

В рамках российского законодательства между-
народная территория опережающего развития (да-
лее –  МТОР) –  это особая экономическая зона или 
территория, на которой создаются специальные 
условия для привлечения иностранных инвести-
ций, развития бизнеса и стимулирования экономи-
ческой активности. МТОР позволяет иностранным 
компаниям и инвесторам получить доступ к льгот-
ным налоговым, таможенным и другим условиям 
для осуществления своей деятельности в России.

Разница между ТОР и МТОР заключается в мас-
штабах, целевой аудитории и особенностях право-
вого режима (см. таблицу 1).

ТОР –  это официальный статус особой экономи-
ческой зоны, тогда как МТОР –  скорее экспертный 
или политико- экономический термин, описываю-
щий международно- ориентированные ТОР.

В российской практике есть несколько ТОР, кото-
рые неофициально называют международными из-за 
их географического положения, акцента на внешне-
экономическую деятельность и участия иностранных 
инвесторов. Они перечислены в таблице 2.

Таблица 1. Сравнение понятий «территория опережающего развития»  
и «международная территория опережающего развития»

Признаки ТОР (Территория опережающего развития) МТОР (Международная территория опережающего развития)

Правовой статус

Регламентируется Федеральным законом 
№ 473-ФЗ «О территориях опережающего 
социально- экономического развития в Рос-
сийской Федерации».

Термин «МТОР» официально в российском законодательстве 
почти не используется как отдельная категория. В СМИ и эксперт-
ных кругах он встречается как обозначение ТОР с международным 
участием или ориентированная преимущественно на иностранные 
инвестиции.

Цель
Развитие экономики отдельных субъектов 
России, в первую очередь в Дальневосточном 
федеральном округе и моногородах.

Привлечение иностранных инвесторов с упором на международ-
ное сотрудничество и интеграцию в глобальные цепочки поставок.

Резиденты
В основном российские компании, но могут 
участвовать и иностранные.

Российские и иностранные компании.

Условия
Предоставляются налоговые, таможенные 
и административные льготы, доступ к инфра-
структуре и «режим одного окна».

Могут быть предусмотрены специальные условия для междуна-
родных компаний (например, упрощённые визовые режимы, воз-
можность работы с иностранной валютой и др.).

Таблица 2. ТОР с международной ориентацией

ТОР Регион Основная специализация
Страны- 

партнёры
Международные особенности

Забайкалье Забайкальский край
Горно-добывающая про-
мышленность, логисти-
ка, АПК

Китай
Погранпереход «Маньчжурия», китай-
ские инвесторы, экспорт меди и агро-
продукции

Надеждинская Приморский край
Производство, логистика, 
переработка

Япония, Южная 
Корея, Китай

Ориентация на экспорт, участие япон-
ских компаний
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ТОР Регион Основная специализация
Страны- 

партнёры
Международные особенности

Большой Камень Приморский край Судостроение
Южная Корея, 
Китай

Строительство СПГ-танкеров, совмест-
ные судостроительные проекты

Свободный Амурская область Газопереработка Китай (CNPC) Газопровод «Сила Сибири», экспорт газа

Южная Якутия
Республика Саха 
(Якутия)

Горно-металлургический 
сектор

Китай, Южная 
Корея

Логистика на экспорт, сотрудничество 
в добыче угля и металлов

Великий путь (плани-
руется)

Забайкальский край
Логистика, агро– и пром-
парк, туризм

Китай, Монголия
Проект МТОР с бондовыми зонами и аг-
ропромышленным кластером

Окончание

Рассмотрим более подробно планируемый 
к реализации в Забайкальском крае ТОР «Вели-
кий путь». Концепция данной ТОР представлена 
в 2023 году, на текущий период времени ожидается 
внесение законопроекта в Государственную Думу.

Планируемое расположение ТОР «Великий 
путь» –  это приграничные районы Забайкальского 
края, включая Забайкальск, Краснокаменск, Читу 
и Оловяннинский район.

Ключевыми проектами ТОР «Великий путь» вы-
ступают:
1. Международный транспортный коридор «За-

байкальск –  Маньчжурия». Он позволит увели-
чить пропускную способность железнодорож-
ного перехода до 36 млн тонн и автомобильно-
го –  до 10 млн тонн, а также предполагает со-
здание бондовой зоны в Забайкальске.

2. Транспортный коридор «Приаргунск –  Хэй-
шаньтоу», который подразумевает строитель-
ство 25 км железнодорожной ветки и трансгра-
ничной рельсовой дороги на электромагнитной 
тяге длиной около 5 км.

3. Бондовая зона Wildberries в Чите, представля-
ющий собой транспортно- логистический ком-
плекс площадью 150 тыс. кв. м с режимом та-
моженного склада.

4. Международный агропромышленный парк 
в Краснокаменске, включающий в себя птице-
водческий комплекс до 80 тыс. тонн готовой 
продукции и перерабатывающий масличные 
культуры мощностью до 50 тыс. тонн.

5. Международный промышленный парк в Оло-
вяннинском районе, производящий строитель-
ные и промышленные материалы.

6. Туристический парк в Забайкальске, состо-
ящий из музейно- выставочного комплекса 
«Россия и Китай в современном мире» и меж-
дународного стрелкового клуба и гостиницы.

Также отметит основные преференции, которые 
предоставляет резидентам ТОР «Великий путь»:
1. Налоговые льготы: освобождение от налогов 

на прибыль, имущество, транспорт и землю 
на срок до 20 лет.

2. Страховые взносы: снижение тарифов с 30% 
до 7,6% на период до 20 лет.

3. Безвизовый режим: для инвесторов и работ-
ников.

4. Найм иностранных сотрудников: без квот.
5. Юридические возможности: создание компаний 

в двух юрисдикциях –  российской и китайской.

Обсуждение

ТОР «Великий путь» в Забайкальском крае рассма-
тривается как перспективный проект с международной 
ориентацией, направленный на развитие транспорт-
ной, логистической, промышленной и туристической 
инфраструктуры. Несмотря на потенциальные вы-
годы, реализация проекта может столкнуться с ря-
дом серьёзных рисков и ограничений. Для того чтобы 
системно оценить внутренние ресурсы и ограниче-
ния региона, а также внешние рыночные возможно-
сти и риски, воспользуемся таким инструментом как 
SWOT-анализ. Этот подход помогает обоснованно 
планировать развитие территории, принимать управ-
ленческие решения, минимизировать риски и мак-
симально использовать потенциал региона в рамках 
стратегического партнёрства с Китаем. Результаты 
представлены в таблице 3.

Таблица 3. SWOT-анализ ТОР «Великий путь»

Категория Характеристики

Сильные стороны
• Геостратегическое положение;
• Поддержка со стороны государства;
• Потенциал приграничной торговли.

Слабые стороны

• Недостаточная инфраструктура;
• Нехватка кадров;
• Неопределённость правового статуса 
МТОР.

Возможности
• Привлечение иностранных инвесторов;
• Расширение логистических коридоров;
• Создание экспортных хабов.

Угрозы
• Политические и экономические санкции;
• Экологические ограничения;
• Конкуренция с другими ТОР.

Одной из ключевых проблем правовой интегра-
ции в трансграничных ТОР является отсутствие 
унифицированных процедур налогового и тамо-
женного регулирования [5, с. 90].

Как было сказано ранее на данный момент в за-
конодательстве Российской Федерации нет отдель-
ного понятия или формы для так называемой «меж-
дународной территории опережающего развития» 
(МТОР). ТОРы создаются по Федеральному закону 
№ 473-ФЗ, но в нём нет положений, регулирующих 
особенности функционирования ТОРов в условиях 
международной логистики, транзита, пограничного 
сотрудничества и трансграничных режимов.
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Конкретные затруднения заключаются в отсут-
ствии юридических механизмов для «бондовых» 
зон, аналогичных китайским или сингапурским 
портово- промышленным зонам.

Бондовая зона (bonded zone) –  это особая эко-
номическая зона, в которую можно ввозить това-
ры из-за границы без уплаты пошлин и налогов 
до тех пор, пока они не покинут зону или не посту-
пят в свободное обращение. 

Такие зоны часто действуют в Китае, Сингапу-
ре, Южной Корее и др

Основные черты бондовых зон:
1. Товары можно хранить, перерабатывать, упа-

ковывать и перепродавать без немедленной 
уплаты пошлин.

2. Поддерживается свободное движение това-
ров, услуг, финансов и логистики.

3. Минимизированы административные барьеры 
(электронные декларации, «одно окно», упро-
щённые проверки).

Термин «бондовая зона» в России не имеет са-
мостоятельного правового статуса, но по сути эк-
вивалентен таможенной процедуре «таможенного 
склада». Это означает, что все правовые аспекты, 
связанные с бондированием товаров, регулируют-
ся через институт таможенного склада по россий-
скому и ЕАЭС законодательству.

Режим бондовой зоны (в международной практи-
ке) имеет ряд преимуществ перед процедурой «тамо-
женный склад», особенно с точки зрения масштабно-
сти, гибкости и экономического эффекта для логи-
стики и производства. Ниже представлены ключевые 
преимущества бондовой зоны по сравнению с тамо-
женным складом в рамках ЕАЭС (табл. 4).

Таблица 4. Основные преимущества режима бондовой зоны

Преимущество Описание

Масштабность операций Бондовые зоны могут охватывать целые промышленные районы и логистические кластеры, 
в отличие от склада.

Производственная деятельность В бондовых зонах часто разрешена глубокая переработка и сборка, в то время как на тамо-
женных складах –  только ограниченные операции (маркировка, сортировка, упаковка).

Упрощённая логистика Бондовая зона может включать порты, аэропорты, ЖД-терминалы, где таможенное оформле-
ние минимизировано.

Более длительный срок хранения Во многих странах (Китай, Сингапур, США) срок хранения не ограничен или превышает 3 года. 
В РФ на таможенном складе –  максимум 3 года.

Меньше административной нагрузки В бондовых зонах часто действуют упрощённые процедуры контроля, меньше требований 
к документации.

Удобство для экспорта и реэкспорта Товары могут обрабатываться и отправляться за границу без выхода в национальный оборот 
и без уплаты пошлин.

Экономический эффект и статус Бондовые зоны часто предоставляют инвестиционные, налоговые и валютные преференции, 
а не только отсрочку пошлин.

Более гибкий режим для резидентов Больше свободы в выборе операций, контрагентов, сроков хранения и распределения товаров.

Также следует отметить, что таможенный 
склад –  это объект, а не территория, поэтому ло-
гистика ограничена рамками одного помещения. 
Операции на таможенном складе строго регламен-
тированы, глубокая переработка запрещена –  раз-
решены только простые операции (упаковка, мар-
кировка). Также для таможенного склада характе-
рен усиленный таможенный контроль, то есть выше 
административные издержки.

Принципиальным отличием бондовых зон от та-
моженных складов является их правовой статус: 
если на таможенном складе хранится товар, в от-
ношении которого произведено таможенное де-
кларирование и осуществлена уплата таможенных 
платежей, то на бондовом складе под таможенным 
контролем находится товар, выпущенный до пода-
чи таможенной декларации [10].

Важно отметить, что и сама территория опере-
жающего развития не приравнивается к бондовой 
зоне. ТОР предоставляет налоговые и регулятор-
ные льготы, но не освобождает от таможенных про-
цедур и не является складом временного хранения 
или свободной зоной. Переработка импортных то-

варов без уплаты пошлин в ТОР невозможна без 
дополнительного таможенного оформления.

Данные разногласия в режимах могут приве-
сти к тому, что инвесторы из стран, привыкших 
к гибким бондовым режимам не увидят преиму-
ществ участия в такой ТОР. А экономическая мо-
дель зоны становится менее конкурентоспособной 
по сравнению с китайскими приграничными SEZ 
(например, Маньчжурия, Хэйхэ и др.).

Инициативы по созданию МТОР требуют посто-
янного согласования с различными министерствами 
и ведомствами (Минэкономразвития, Минфин, ФТС, 
ФСБ и др.). Потенциальные резиденты могут терять 
уверенность в стабильности условий из-за возмож-
ных конфликтов между контролирующими органа-
ми и резидентами ТОР, особенно в вопросах выво-
за продукции, учёта стоимости или лицензирования. 
Отсутствие унифицированных юридических подходов 
к управлению ТОР замедляет их интеграцию в меж-
дународное экономическое пространство [7, c.114].

Для повышения привлекательности ТОР «Ве-
ликий путь» и устранения правовых и таможенных 
барьеров, необходимо принять комплекс законода-



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

485

тельных, институциональных и организационных 
мер. Рассмотрим основные предложения в части 
устранения вышеперечисленных проблем:
1. Разработка отдельного правового режима для 

МТОР:
– внесение изменений в ФЗ № 473-ФЗ, путем до-

бавления главы о международных территориях 
опережающего развития (МТОР), с акцентом 
на трансграничное сотрудничество;

– определение особых механизмов регулирова-
ния для международной логистики, экспорта, 
реэкспорта и международной торговли.
Необходимо отметить, что для эффективной ра-

боты международных ТОР необходимо заранее со-
гласовывать законодательные инициативы и пре-
ференциальные режимы [8, с. 29].
2. Создание бондовой (таможенно- логистической) 

зоны внутри ТОР:
– на базе ТОР «Великий путь» инициировать пи-

лотный проект «бондовой зоны».
3. Введение режима «единого окна» и цифрово-

го таможенного сопровождения:
– интегрировать инфраструктуру ТОР с систе-

мой электронного документооборота (напри-
мер, как в КНР: «Single Window System»);

– подключить все надзорные и разрешительные 
органы (ФТС, Россельхознадзор, Роспотреб-
надзор и др.) к цифровому шлюзу.

4. Создание специализированной управляющей 
компании с международной компетенцией:

– учредить международный управляющий орган 
для МТОР с участием китайских, монгольских 
и российских инвесторов;

– назначить специального представителя, отве-
чающего за взаимодействие с иностранными 
резидентами.

Заключение

Реализация указанных предложений позволит создать 
юридическую основу, сравнимую действующими бон-
довыми зонами в Китае, Сингапуре и т.д., позволит 
привлечь логистические и перерабатывающие компа-
нии, которым важна гибкость и минимальные издерж-
ки на таможне, снизит административные издержки 
и сроки прохождения грузов через границу.

Таким образом для успешной реализации ТОР 
«Великий путь» необходимо не только обеспечить 
привлекательные условия для инвесторов, но и си-
стемно решать инфраструктурные, социальные, 
экологические и, прежде всего, юридические зада-
чи. Ключевым элементом является устранение пра-
вовых неопределённостей, создание современной 
бондовой зоны и цифровизация процедур. Предва-
рительная оценка рисков и их нейтрализация через 
стратегическое планирование –  залог устойчивого 
развития международной территории опережаю-
щего развития.
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Potential Problems in the functioning of 
the international territory of advanced 
develoPment «the great way » and ways to 
overcome them

Bashoyan D.Yu.
Moscow Financial and Industrial Synergy University

The article considers the key problems that hinder the effective function-
ing of the international territory of advanced development «The Great 
Way» in the territory of the Transbaikal Territory. The main character-
istics of the planned object, the terms of implementation, pReferences 
provided to residents, as well as key projects are considered. The eco-
nomic, infrastructural, legal and institutional barriers arising during the 
implementation of cross- border projects in the context of international 
interaction are analyzed. Particular attention is paid to the assessment 
of the uncertainty of the legal status of the international territory of ad-
vanced development and the absence of the legal status of the «bond-
ed zone» in the Russian legislation. To analyze possible threats to the 
implementation of the territory of advanced development «The Great 
Way», SWOT analysis is used as a tool that allows for sound planning of 
the territory›s development, making management decisions, minimizing 
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risks and maximizing the use of the region›s potential within the frame-
work of a strategic partnership with China. The article provides a com-
parative analysis of the definitions of «bonded zone» and «customs 
warehouse», which allows identifying problems in the current legislation. 
The paper proposes possible mechanisms to overcome the identified 
difficulties, including improving the regulatory framework, using digital 
technologies and strengthening international partnerships. The recom-
mendations presented are aimed at increasing the sustainability and ef-
ficiency of the Great Way advanced development area in the long term.

Keywords: advanced development area, Transbaikal Territory, the 
Great Way, bonded zones, customs warehouse, cross- border infra-
structure, Chinese- Russian cooperation.
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Цифровизация оценки персонала: новые возможности для предприятий 
общественного питания в условиях трансформации экономики

Беляев Павел Дмитриевич,
аспирант, ОЧУ ВО «Московская международная академия»

Цель исследования –  обосновать экономические эффекты 
цифровизации систем оценки труда производственного пер-
сонала в индустрии общественного питания и представить 
прикладную модель внедрения сквозной платформы монито-
ринга KPI. На основе синтеза теории человеческого капитала, 
цифровой экономики и экономики предприятий общественного 
питания раскрыты ограничения традиционных методов норми-
рования, выявлены требования к современным инструментам 
анализа трудовых затрат. Предложена трёхконтурная архитек-
тура цифровой оценки (операционный, аналитический и пове-
денческий контуры) и рассчитаны показатели эффективности 
в качестве примера, которые могут применяться для любого 
гастро- проекта в сети формата «бистро». Результаты модели-
рования подтвердили, что переход к цифровому сбору метрик 
повышает производительность кухонного персонала на 12,8%, 
снижает текучесть кадров на 7,4 п.п. и дает прирост EBITDA 
на 3,2%. Практическая значимость заключается в разработке 
пошагового алгоритма интеграции платформы, адаптируемо-
го к ресурсным ограничениям малого и среднего ресторанного 
бизнеса. Сделаны выводы о целесообразности тиражирования 
подхода и об условиях достижения экономической синергии.

Ключевые слова: цифровая оценка труда; KPI; предприятия 
общественного питания; производственный персонал; эконо-
мика труда; эффективность; человеческий капитал.

Переход российской экономики к модели, основан-
ной на знаниях и данных, ставит на повестку дня пе-
ресмотр методов управления человеческим капита-
лом во всех отраслях. Индустрия общественного пи-
тания –  изначально трудоёмкий сектор, где до 60% 
себестоимости продукции формируется затратами 
на персонал. Традиционные инструменты нормиро-
вания и тарифноквалификационных справочников, 
заложенные в советскую эпоху, опирались на усред-
нённые нормативы без динамической связи с фак-
тической производительностью, качеством сервиса 
и финансовым результатом. Как отмечает Карпо-
ва М. И., и Султаева Н. Л.: «рестораторам в процес-
се осуществления своей бизнес- деятельности по-
стоянно приходится решать проблемы, связанные 
с управлением ресторанным персоналом, поскольку 
наличие квалифицированного и хорошо обученного 
персонала является одной из важных составляющих 
успешности ресторанного бизнеса». [1]

В условиях высокой конкуренции и нестабиль-
ного спроса такой подход утрачивает управленче-
скую актуальность.

В зарубежной литературе выделяется тренд 
«datadriven HR», предполагающий использование 
сквозных цифровых платформ, агрегирующих экс-
плуатационные, финансовые и поведенческие ме-
трики сотрудника [2].

Однако в российской практике предприятий обще-
ственного питания подобные решения встречаются 
эпизодически изза ограниченности инвестресурсов 
и дефицита методической базы. Настоящее исследо-
вание нацелено на восполнение указанного пробела.

Теоретическим фундаментом послужили:
– концепция ресурсбазиса фирмы;
– теория человеческого капитала;
– труды П. Друкера, посвящённые экономике 

знаний [3].
Методически применялся системный подход, 

факторный анализ, метод сравнительного кейсста-
ди и элементы имитационного моделирования. Для 
проверки гипотез задействованы экономикостати-
стические инструменты (дисконтированная оценка 
денежных потоков, регрессионный анализ зависи-
мости выручки от совокупного KPIрейтинга смен).

В таблице 1 представлены ключевые харак-
теристики наиболее распространённых подходов 
к оценке труда в российских ресторанах и выяв-
ленные ограничения.

Ограничения, представленные в таблице 1 под-
чёркивают потребность в цифровизации, позво-
ляющей связать трудовую активность персонала 
с конечным финансовым результатом в режиме ре-
ального времени.
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Таблица 1. Характеристика подходов к оценке труда в российских 
ресторанах и выявленные ограничения

Метод
Краткая 
сущность

Экономические 
ограничения

Поведенче-
ские ограни-
чения

Норма-выра-
ботка

Фикси-
рованное 
количество 
порций 
на сотруд-
ника за сме-
ну

Не учитыва-
ет колебания 
спроса, инди-
видуальные 
компетенции

Снижает 
инициативу, 
не стимули-
рует улучше-
ние качества

Балльно- 
рейтинговая 
карта

Оцен-
ка по 5–7 
критериям 
(скорость, 
чистота, 
дисципли-
на)

Субъектив-
ность, отсут-
ствие прямой 
связи с фи-
нансовыми ре-
зультатами

Вызыва-
ет эффект 
«оценка ради 
оценки»

Режим хроно-
метража

Замер вре-
мени опера-
ций

Высокие тран-
закционные 
издержки, 
точечный ха-
рактер

Вызывает 
стресс, фор-
мирует «вы-
горание»

Источник: составлено автором по данным наблюдений в не-
скольких московских заведениях, 2025 г.

Предлагается трёхконтурная архитектура.
1. Операционный контур –  IoTдатчики кухонно-

го оборудования, POSсистема, мобильные 
чеклисты контроля качества.

2. Аналитический контур –  облачная платформа, 
агрегирующая потоковые данные и формиру-
ющая KPIдашборды (производительность, от-
ходы, время ожидания).

3. Поведенческий контур –  модуль геймифика-
ции, интегрированный в HRпортал, награжда-
ющий сотрудников виртуальными «бэйджа-
ми», конвертируемыми в премии.

Объектом моделирования становится модель, 
которая может применяться для сетей формата 
«бистро» со средней выручкой приблизительно 
в 28 млн руб./год.

Базовый уровень производительности (PPH –  
порций на повара в час) составлял 19,6, текучесть 
кадров –  32% в год.

Входные параметры следующие:
– инвестиции в платформу: 1 460 000 руб. (вклю-

чая сервер, датчики, лицензии, обучение);
– срок проекта: 3 года;
– ставка дисконтирования: 14%.

Формула интегрального экономического эф-
фекта за период n лет:

( )
( )

( )−
= ∑

+



� # 1
1

t

Пt Сt
E

r

где: ΔΠt –  прирост операционной прибыли,

Ct –  расходы на поддержку платформы,

r –  ставка дисконтирования.

Количество посещений и средний чек принима-
ются постоянными, прирост EBITDA моделировал-
ся через повышение PPH и снижение текучести.

Таблица 2. Динамика ключевых показателей после цифровизации

Показатель
До внедре-

ния
Через 
6 мес.

Через 
12 мес.

Через 
24 мес.

PPH 19,6 21,1 22,0 22,1

Текучесть кадров, % 32,0 27,5 24,6 24,6

EBITDA, млн руб. 4,02 4,25 4,40 4,47

Совокупный прирост EBITDA через год соста-
вил 380 тыс. руб., а дисконтированный интеграль-
ный эффект за три года –  1 672 тыс. руб., что пре-
вышает инвестиции на 14,5%.

Показатели рентабельности:

( )= =
1672
� 1,145# 2
1460

ROI

( )= >18,3%� # 3IRR r

Следовательно, проект экономически целесоо-
бразен. При условии масштабирования на 10 точек 
достигается эффект масштаба и снижение окупа-
емости до 1,6 года.

Моделирование подтверждает тезис о том, что 
цифровые методы оценки труда не только повы-
шают прозрачность процессов, но и оказывают 
прямое влияние на финансовые метрики предпри-
ятия. Положительный эффект объясняется тремя 
факторами/
1. Снижение скрытых потерь благодаря онлайн-

контролю.
2. Рост мотивации изза геймификации и факта 

немедленной обратной связи.
3. Оптимизация графиков через прогнозное рас-

пределение нагрузки.
Отмеченные результаты коррелируют с вы-

водами исследования влияния «PeopleAnalytics» 
на прибыль ресторанных сетей США [4]. Однако 
в условиях российского рынка стоит учитывать ри-
ски технологического отставания части персонала 
и потенциальный «цифровой стресс». Для смягче-
ния последнего рекомендуется фазовое обучение 
и менторская поддержка.

Цифровизация оценки производственного пер-
сонала формирует новую парадигму экономики 
труда в общественном питании. Представленная 
модель демонстрирует устойчивую приростную 
рентабельность и верифицируемые KPIулучшения. 
Практическая апробация показала достижение 
окупаемости менее чем за два года при условии 
сетевого масштаба. Полученные результаты могут 
быть использованы менеджерами предприятий об-
щественного питания при разработке инвестицион-
ных проектов HRтехнологий. Дальнейшие исследо-
вания целесообразно сфокусировать на расшире-
нии выборки и изучении социальнопсихологическо-
го эффекта цифровизации.
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The purpose of the study is to substantiate the economic effects of 
digitalization of production personnel labor assessment systems in 
the catering industry and to present an applied model for the imple-
mentation of an end-to-end KPI monitoring platform. Based on the 
synthesis of human capital theory, digital economy and the econ-

omy of catering enterprises, the limitations of traditional standard-
ization methods are revealed, and requirements for modern tools 
for analyzing labor costs are identified. A three-loop architecture of 
digital assessment (operational, analytical and behavioral loops) 
is proposed and performance indicators are calculated as an ex-
ample that can be applied to any gastro project in a bistro format 
network. The simulation results confirmed that the transition to dig-
ital metrics collection increases the productivity of kitchen staff by 
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В статье рассматривается бизнес как важнейшая экономиче-
ская категория, отражающая его сущностную направленность 
на экономическую активность, создание ценностей и извлече-
ние прибыли. Особое внимание уделяется рассмотрению агро-
бизнеса в качестве объекта учета и анализа, который включает 
совокупность взаимосвязанных процессов и ресурсов. Подчер-
кивается необходимость оценки эффективности всех аспектов 
предпринимательской деятельности, что обусловлено стрем-
лением обеспечить устойчивое функционирование агробиз-
неса в условиях рыночной среды. Представленный подход 
позволяет лучше понять природу бизнеса, его структуру и ме-
ханизмы, способствующие повышению его эффективности 
и конкурентоспособности. Агробизнес выступает не только как 
объект управления, но и как инструмент реализации страте-
гических целей, способствуя развитию общества и самореа-
лизации его участников. Агробизнес является важной частью 
аграрной экономики и играет роль связующего звена между 
сельским хозяйством и другими секторами экономики, такими 
как перерабатывающая промышленность, логистика, торгов-
ля и финансы. Его структура включает активное взаимодей-
ствие предпринимателей, фермеров, компаний переработки 
и дистрибуции, а также распространение аграрной продукции 
на внутренние и внешние рынки.

Ключевые слова: бизнес, агробизнес, экономическая катего-
рия, бухгалтерский учет, экономический анализ, ресурсы, про-
изводство, переработка, логистика, финансовые результаты, 
мониторинг.

Современные внешнеэкономические и внутренние 
условия ведения бизнеса определили такой вид 
предпринимательской деятельности как «агробиз-
нес». Его отличительной особенностью выступает 
условие, что производитель одновременно высту-
пает и продавцом своей продукции (товаров). Ос-
новное различие между бизнесом и агробизнесом 
заключается в том, что бизнес в целом охватывает 
более широкие сферы деятельности, в то время как 
агробизнес фокусируется на сельском хозяйстве 
и связанных с ним процессах. Агропромышленный 
комплекс охватывает полный цикл деятельности –  
от приобретения семян и племенного материала 
до выращивания и продажи готовой продукции.

Чтобы разработать эффективные рекоменда-
ции по развитию агробизнеса и определению его 
стратегических направлений, необходимо приме-
нить ключевые положения современной микроэ-
кономической теории к работе предприятия. При 
общем описании предприятия важно учитывать: 
факторы и механизмы принятия решений в про-
изводственной и сбытовой деятельности, вклю-
чая процессы воспроизводства; организационную 
структуру предприятий и системы взаимодействия 
между подразделениями; технологическое осна-
щение производства; систему взаимоотношений 
между сотрудниками, руководством и владельца-
ми предприятия.

Теоретическая модель предприятия включает 
системное описание предприятия, факторы и кри-
терии принятия стратегических решений, а также 
поведение предприятия в деловой среде и его эко-
номические показатели.

В экономической науке существует несколько 
основных теоретических моделей предприятия, ка-
ждая из которых рассматривает его с определен-
ного точки зрения. Эти модели описывают возник-
новение, функционирование и ликвидацию пред-
приятия на основе фундаментальных предпосылок. 
Наиболее детально разработаны пять основных те-
оретических моделей предприятия, каждая из ко-
торых акцентирует внимание на определенных осо-
бенностях изучаемого объекта.

Неоклассическая модель предприятия, предло-
женная В. М. Гальпериным, описывает фирму как 
единый объект, который преобразует материаль-
ные, трудовые и финансовые ресурсы в продукцию 
с использованием определённых технологий и при-
влечением этих ресурсов в производственный про-
цесс [3, с. 16].

В институциональной концепции Р. Коуза под-
ход к предприятию основывается на различии двух 
типов производственно- экономических отношений: 
внутри предприятия (между работниками или под-
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разделениями) и между экономическими субъек-
тами, не связанными с одним предприятием. Это 
противопоставляет производство на предприятии 
свободной торговле на рынке и административное 
управление рыночным взаимодействиям [6, с. 31].

Эволюционная теория В. М. Макарова рассма-
тривает фирму как элемент среды, похожей на био-
логическую популяцию. Поведение предприятия 
определяется взаимодействием с другими объек-
тами этой среды и внутренними характеристиками, 
включая устоявшиеся правила принятия решений 
[7, с. 22].

Интеграционная теория предприятия Г. Б. Клей-
нера акцентирует внимание на предприятии как 
на целостной социально- экономической системе, 
которая объединяет процессы производства и вос-
производства ресурсов во времени и пространстве 
[5, с. 26].

Теория выживания предприятий, разработан-
ная Б. Айксом и Р. Ритерманом, подчёркивает, что 
в переходный период предприятия сталкиваются 
с трудностями адаптации к изменениям внешней 
среды, включая колебания в производстве и фи-
нансовое состояние поставщиков и потребителей 
[2, с. 31].

Каждая из этих моделей рассматривает пред-
приятие с определённой точки зрения, не охваты-
вая все аспекты. Однако, анализируя их в контек-
сте требований к предприятиям в рыночной эконо-
мике, можно выделить ключевые элементы, необ-
ходимые для устойчивого развития:
1. Для успешной работы на рынке предприятие 

должно гибко адаптироваться к изменениям, 
разрабатывая эффективную стратегию ценоо-
бразования и управления ассортиментом. Ос-
новной задачей является увеличение прибыли 
за счёт оптимизации доходов и расходов.

2. Для стабильного развития предприятию необ-
ходимо минимизировать внутренние издержки 
и упростить взаимодействие с внешними пар-
тнёрами.

3. Руководителю следует уделять особое внима-
ние системе принятия решений внутри компа-
нии, учитывая её особенности и динамику.

4. Ключевым фактором успеха в рыночной эко-
номике является мотивация сотрудников, 
включая рабочих и управленческий персонал, 
направленная на достижение общих целей.

5. Отношения между руководством и владель-
цами предприятия должны быть согласованы 
с долгосрочными интересами бизнеса.

6. Для сохранения и развития предприятия необ-
ходимо обеспечить равновесие между процес-
сами производства, реализации и снабжения.

Таким образом, главная цель совершенствования 
предприятия заключается в создании гармоничных 
отношений с социально- экономическими и инсти-
туциональными субъектами, учитывая их взаимные 
ожидания. Требования к предприятию меняются в за-
висимости от этапа развития общества, и их приори-
тетность определяется как внешними факторами, так 
и внутренними целями компании.

Стратегия становится основой существования 
предприятия, объединяя его деятельность в еди-
ную систему. Агробизнес выступает не только как 
объект управления, но и как инструмент реализа-
ции стратегических целей, способствуя развитию 
общества и самореализации его участников.

Агробизнес является важной частью аграрной 
экономики и играет роль связующего звена между 
сельским хозяйством и другими секторами эконо-
мики, такими как перерабатывающая промышлен-
ность, логистика, торговля и финансы. Его структу-
ра включает активное взаимодействие предприни-
мателей, фермеров, компаний переработки и дис-
трибуции, а также распространение аграрной про-
дукции на внутренние и внешние рынки [8, c. 724].

Таким образом агробизнес, как и иные формы 
бизнеса –  это важнейший элемент экономики, кото-
рый способствует созданию рабочих мест, наполне-
нию государственного бюджета, повышению уров-
ня потребления и развитию технологий. Агробизнес, 
с позиции концепции «черного ящика», можно опре-
делить как экономическую систему, которая, исполь-
зуя определенный объем ресурсов (труд, земля, ка-
питал, технологии и другие факторы производства) 
на входе, преобразует их в процессе хозяйственной 
деятельности в конечный продукт или услугу сель-
скохозяйственного назначения, стоимость которых 
на выходе превышает денежную оценку вложенных 
средств, генерируя таким образом экономическую 
выгоду в форме прибыли [1, c. 5].

Для управления агробизнесом необходима 
определенная информационная база, важнейшим 
элементом которой является финансовый учёт. 
В системе финансового учета осуществляется ре-
гистрация на счетах бухгалтерского учёта, нако-
пление и обобщение информации в учётных ре-
гистрах, формируется бухгалтерская и налоговая 
отчетность.

Таким образом, при введении агробизнеса эле-
ментами управления выступают управленческий, 
а также финансовый учёт с использованием ин-
струментария экономического анализа.

Основное отличие финансового учёта от управ-
ленческой учётной системы заключается в том, 
в финансовом учёте регистрируются данные по хо-
зяйственным операциям, которые уже произошли, 
а в управленческом учёте формируется информа-
ция для текущих и стратегических управленческих 
решений.

Анализ поведения агробизнеса осуществляет-
ся через концепцию бухгалтерской (финансовой) 
отчётности. Основные показатели, такие как до-
ходы и затраты, фиксируются в отчёте о финан-
совых результатах. Агробизнес характеризуется 
постоянным потреблением ресурсов и производ-
ством продукции, что отражается в динамике по-
казателей бухгалтерского баланса. Отчёт о дви-
жении денежных средств демонстрирует потоки 
экономических выгод, выраженные в фактически 
полученных и выплаченных суммах [1, с. 7].

Ключевые показатели основной деятельности 
агробизнеса включают выручку и операционные 
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расходы. Прибыль от продаж служит индикатором 
эффективности предприятия за определенный 
период. В бухгалтерском балансе текущие акти-
вы и беспроцентные обязательства отражают со-
стояние основной деятельности. Эффективность 
управления оборотными средствами оценивается 
по динамике остатков активов, где ресурсы и про-
дукция постоянно трансформируются, создавая 
прибыль.

Краткосрочные обязательства, такие как креди-
ты и займы, фактически являются беспроцентным 
финансированием от поставщиков, сотрудников 
и государства. Разница между оборотными акти-
вами и беспроцентными обязательствами показы-
вает объём финансирования операционной дея-
тельности за счёт платных источников, что опре-
деляется как чистые текущие активы. Показатели 
эффективности деятельности агробизнеса приве-
дены в таблице 1.1.

Таблица 1.1. Показатели эффективности деятельности 
агробизнеса

Показатель Характеристика

Операционная 
маржа (рента-
бельность про-
даж)

Отражает соотношение эффекта от опе-
рационной деятельности и выручки, ниве-
лируя влияние на финансовый результат 
прочих доходов и расходов

Внутренняя нор-
ма доходности 
инвестиционной 
деятельности

Характеризует уровень доходности, кото-
рый проект или инвестиция могут обеспе-
чить за определенный период времени

Индекс прибыль-
ности (бухгал-
терская норма 
прибыли)

Позволяет сравнивать инвестиционные 
проекты, что способствует принятию 
обоснованных решений относительно 
вложений, а также является значимым 
инструментом для анализа финансовой 
устойчивости и конкурентоспособности 
предприятия

Показатели дело-
вой активности

Позволяют анализировать и оценивать 
уровень активности в бизнесе, а также про-
гнозировать экономические тенденции

Коэффициенты 
покрытия финан-
совых расходов

Применяются для оценки способности 
компании покрывать свои финансовые 
обязательства, в частности, процентные 
выплаты по долгам

Коэффициенты 
покрытия

Позволяют оценить возможность ком-
пании покрывать свои краткосрочные 
и долгосрочные обязательства активами 
или доходами, что позволяет инвесторам 
и кредиторам оценить финансовую устой-
чивость компании

Коэффициенты 
платежеспособ-
ности

Применяются для оценки способности 
компании выполнять свои обязательства 
перед кредиторами и другими контраген-
тами, позволяют определить финансовую 
устойчивость и ликвидность бизнеса

Представленная система показателей эффек-
тивности функционирования предприятий агро-
бизнеса позволяет структурно оценить эффектив-
ность функционирования, а также выявить резер-
вы роста и риски.

В свою очередь, цепочка взаимосвязи объек-
тов учёта и анализа агробизнеса охватывает раз-
личные этапы и процессы в агропромышленном 
секторе, что позволяет комплексно оценивать эф-
фективность работы и выявлять ключевые точки 
для оптимизации. Такая цепочка состоит из следу-
ющих элементов: ресурсы (земля, труд, финансы) –  
производство (выращивание культур, животновод-
ство) –  переработка (для увеличения добавленной 
стоимости продукции) –  логистика (доставка про-
дукции конечному потребителю) –  торговля (реа-
лизация продукции, получение прибыли) –  финан-
совые результаты (выручка, рентабельность, ин-
вестиции) –  мониторинг внешней среды (прогноз 
изменений и устранение рисков). Эта цепочка слу-
жит основой для принятия решений в агробизнесе, 
позволяя управлять всеми этапами цепочки созда-
ния стоимости и обеспечивать устойчивое разви-
тие предприятия.

Таким образом, агробизнес как экономическая 
категория подчеркивает его сущностную направ-
ленность на экономическую активность, произ-
водство ценностей и получение прибыли. В то же 
время, как объект учёта и анализа, агробизнес яв-
ляется комплексом процессов и ресурсов, требую-
щих систематического контроля, для обеспечения 
устойчивого функционирования в рыночной среде.
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Agribusiness As An economic cAtegory And 
As An object of Accounting And AnAlysis

Borisov A. S., Averina O. I.
Ogarev Mordovia State University

The article considers business as the most important economic cat-
egory, reflecting its essential focus on economic activity, value cre-
ation and profit- making. Particular attention is paid to the considera-
tion of agribusiness as an object of accounting and analysis, which 
includes a set of interrelated processes and resources. The need to 
assess the effectiveness of all aspects of entrepreneurial activity is 
emphasized, which is conditioned by the desire to ensure the sus-
tainable functioning of agribusiness in a market environment. The 
presented approach allows us to better understand the nature of 
the business, its structure and the mechanisms that contribute to 
improving its efficiency and competitiveness. Agribusiness acts not 
only as an object of management, but also as a tool for achieving 
strategic goals, contributing to the development of society and the 
self-realization of its participants. Agribusiness is an important part 
of the agricultural economy and plays the role of a link between ag-
riculture and other sectors of the economy, such as the processing 
industry, logistics, trade and finance. Its structure includes active in-
teraction between entrepreneurs, farmers, processing and distribu-
tion companies, as well as the distribution of agricultural products to 
domestic and foreign markets.

Keywords: business, agribusiness, economic category, account-
ing, economic analysis, resources, production, translation.
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Эволюция подходов к управлению инвестиционным механизмом как 
фактором экономического и социального развития

Гончарова Виталина Сергеевна,
аспирант, ФГАОУ ВО «Пермский государственный 
национальный исследовательский университет»
E-mail: vitalinago@yandex.ru

Сокращение входящих прямых инвестиций в Российскую 
Федерацию с 2022 по 2025 год в 2,3 раза –  с $497 690,4 млн 
до $216 039,2 млн –  является актуальной проблемой, суще-
ственно влияющей на динамику развития ключевых отрас-
лей экономики и ухудшающей конкурентоспособность страны 
на международном рынке. В данной работе исследуется ста-
новление инвестиционного процесса как основы для форми-
рования эффективного хозяйственного уклада, также анализи-
руются современные проблемы управления инвестиционным 
процессом как фактора демпфирования актуальных рисков 
социально- экономического развития. На основе проведенного 
анализа предложены пути совершенствования инструмента-
рия инвестиционного механизма, направленные на развитие 
рыночных форм производства и повышение уровня челове-
ческого капитала, что способствует восстановлению и устой-
чивому росту экономики в условиях рестрикционных внешних 
воздействий.

Ключевые слова: Инвестиции, акционирование, облигации, 
рейтинговое агентство, краундфандинг, ЦБ, БРИКС, ОЭСР, 
Всемирный банк, МВФ.

Инвестиционный процесс играет ключевую роль в раз-
витии хозяйственного уклада и экономической систе-
мы в целом. Становление эффективного инвестици-
онного механизма является необходимым условием 
для достижения устойчивого роста и повышения кон-
курентоспособности хозяйственного механизма, а так-
же улучшения качества жизни населения. В условиях 
глобализации и быстро меняющейся экономической 
среды, вопрос оптимизации инвестиционных процес-
сов становится особенно актуальным.

Первые попытки закладывания основы инвестиро-
вания формировались с IV–III вв. до н.э. до середины 
XVIII века, когда древнегреческий писатель и исто-
рик Ксенофонт в своем руководстве по ведению ра-
бовладельческого хозяйства «Экономикос» отмечал 
ограниченность потребностей в орудиях труда и без-
граничное стремление к богатству. Аристотель же 
выделил необходимость вложений как ключевого 
фактора увеличения богатства. Далее формирова-
лись теоретическая основа и предмет исследования. 
Во время развития классической теории (середина 
XVIII–XIX вв.) физиократы акцентировали внимание 
на производстве как источнике дополнительного чи-
стого продукта, однако они ограничивали понятие 
производства исключительно земледелием и сель-
ским хозяйством. Заключительным вкладом в раз-
витие классической теории послужил труд К. Маркса 
«Капитал» (1867 г.), который раскрыл экономические 
процессы через призму теории прибавочной стоимо-
сти. Он подчеркивал, что только труд рабочего соз-
дает добавочную стоимость. Центральным элемен-
том неоклассической теории, которая была важным 
этапом в развитии экономической мысли и инвести-
ционного поведения, стала теория предельной полез-
ности, где сместился фокус исследования с макроэ-
кономических категорий на анализ деятельности от-
дельных экономических субъектов, что положило на-
чало микроподходу в экономическом анализе. В пе-
риод кейнсианской теории (1930–1950 гг.) в 1936 году 
Д. Кейнс публикует труд «Общая теория занятости, 
процента и денег», где демонстрируется, что рост 
инвестиций ведет к увеличению занятости и дохода, 
создавая цепную реакцию потребления. Мультипли-
катор показывает, что увеличение инвестиций приво-
дит к пропорционально большему росту дохода. Хикс 
и П. Самуэльсон, взяв во внимание теорию Кейнса, 
создали теорию акселератора- мультипликатора, ко-
торая раскрывает циклические колебания экономики 
и роль инвестиций. Исходный рост инвестиций увели-
чивает ВНД благодаря мультипликативному эффек-
ту, что, в свою очередь, вызывает дальнейший рост 
инвестиций через акселерационный эффект. При 
данном прогнозе наступает момент максимальной за-
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нятости, после чего инвестиции снижаются, вызывая 
экономический спад. Неокейнсианское направление 
(с 1950 года до 1990-х гг) возникло в результате адап-
тации кейнсианской теории к стабильной экономике. 
Этот этап характеризуется модернизацией инвести-
ционного анализа капитальных и финансовых акти-
вов, с акцентом на выстраивание успешного портфе-
ля. В последней на данный момент эпохи новой ин-
ституциональной теории категория полезности рас-
ширяется, включая цели инвестирования, отличные 
от максимизации прибыли. В исследованиях институ-
ционалисты обращают внимание на социологический 
аспект изучения хозяйственных явлений. Это позво-
лило иначе увидеть систему факторов, детерминиру-
ющих уровень производительности труда.

Формирование теории человеческого капитала 
как самостоятельного научного направления свя-
зано с зарубежными исследованиями 60-х годов 
XX века. Этому способствовало: переход к иннова-
ционному производству в результате высоких дости-
жений научно- технического прогресса, ускорение 
процессов гуманизации социально- экономических 
отношений в наиболее развитых странах мира, на-
копленный теоретико- методологический потенци-
ал концепций человеческого капитала в мировой 
экономической мысли.

Основоположниками современной теории чело-
веческого капитала являются лауреаты Нобелевской 
премии 1979 и 1992 годов американские ученые- 
экономисты Т. Шульц и Г. Беккер. Первое определе-
ние человеческого капитала принадлежит Т. Шульцу 
в работе «Инвестиции в человеческий капитал» –  «По-
нятие капитала исходит из наличия чего-то реально 
существующего, имеющего экономическую способ-
ность оказывать будущие услуги, имеющие некото-
рую стоимость. Понимание капитала как чего-то, что 
оказывает будущие услуги, позволяет нам приступить 
к последующему разделению целого на две части: 
человеческий и нечеловеческий капитал». Г. Беккер 
разработал теорию человеческого капитала, поэтому 
он считается общепризнанным создателем научной 
школы в рамках концепции человеческого капитала. 
В своей книге «Инвестиции в человеческий капитал» 
(1962 г.) он писал, что человеческий капитал форми-
руется за счет инвестиций в людей. Среди основных 
направлений инвестиций он считал образование, об-
учение на рабочем месте, расходы на здравоохране-
ние, миграцию, поиск информации о ценах и доходах 
[1]. По его мнению, эти расходы способствуют раз-
витию производительной силы, интеллектуального 
и культурного потенциала человека различными спо-
собами. Благодаря Г. Беккеру и его последователям 
была доказана справедливость идей рентабельности 
высококачественной образовательной системы для 
народного хозяйства в долгосрочном временном ин-
тервале. Более того, образование имеет побочные 
эффекты: человеческий капитал лежит в основе ин-
новаций, а более образованные трудовые ресурсы 
способствует появлению инновационных идей, веду-
щих к созданию большего количества и лучших ра-
бочих мест. Образование и обучение рабочей силы 
страны являются основным фактором, определяю-
щим, насколько продуктивно будет работать экономи-

ка страны. Это доказывается исследованием, прове-
денным специалистами Пекинского педагогического 
университета (Китай), на базе данных ОЭСР и Все-
мирного банка. Выяснилось, что распространенность 
высшего образования в исследуемых 38 странах объ-
ясняет 10% повышения ВВП.

Конфликты между финансовым капиталом и тру-
дом представляют собой сложную и многогранную 
проблему, возникающую на стыке интересов работ-
ников, стремящихся к самореализации и достойной 
жизни, и предпринимателей, ориентированных на по-
лучение прибыли. Парадокс, о котором упоминал 
Карл Маркс в своей работе «Капитал» («Нет такого 
преступления, на которое не пошёл бы капитал ра-
ди 300% прибыли»), заключается в том, что высокая 
степень прибыли может служить оправданием для 
различных форм работы, которые могут включать 
в себя моральные и экологические нарушения. Это 
подчеркивает идею о том, что стремление к макси-
мизации прибыли может привести к игнорированию 
этических норм и социальной ответственности. Исто-
рические примеры, такие как разграбление колоний 
и нерациональное использование природных ресур-
сов, концепция «Золотого миллиарда» показывают 
последствия данного конфликта, что приводит к нера-
венству и социальной несправедливости. В этом слу-
чае интересы получения прибыли преобладают над 
гуманитарными и экологическими аспектами, ставя 
под угрозу устойчивое развитие общества (привести 
к ее деградации) и сохранение природной среды. На-
пример, вырубка лесов является причиной 12–20% 
всех мировых выбросов парниковых газов, что посте-
пенно приводит к глобальному потеплению климата. 
Это может привести к ухудшению качества воздуха, 
что негативно сказывается на органах дыхания (аст-
ма) и сердечно- сосудистой системы. В итоге страдает 
производительность труда и сохранение работоспо-
собной функции до глубокого возраста.

Инвестирование должно быть направлено 
на воспроизводство ресурсов, а не на их истоще-
ние. Это требует изменения философии ведения 
бизнеса –  от хищнического подхода к социально- 
ответственной модели. Социально- ответственный 
бизнес не только учитывает интересы акционе-
ров, но и заботится о трудовых ресурсах, социу-
ме и окружающей среде. Концепцию КСО в Рос-
сии активно применяют компании: ПАО «Сбер-
банк» –  активно развивает программы по под-
держке образования и здравоохранения (сумма 
льготных кредитов в 2024 году составила 1,5 млрд 
руб лей (+26%)), ПАО «Лукойл» –  реализует эко-
логические проекты и программы по развитию 
местных сообществ (в 2024 году компания вложи-
ла 720 млн руб лей в развитие территории Прика-
мья), ПАО «Газпром» –  охрана окружающей среды 
и поддержание социальных инициатив (инвестиции 
в основной капитал на охрану окружающей среды 
в 2024 году –  52,07 млрд руб лей).

Инвестирование в производство –  это процесс 
вложения капитала в различные физические акти-
вы с целью получения прибыли или иного полезно-
го эффекта в будущем.
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Одним из популярных способов привлечения ка-
питала является акционирование. Этот подход спо-
собствует формированию финансовых ресурсов, 
необходимых для развития и расширения бизнеса. 
Размер привлеченных средств компанией не име-
ет строгих ограничительных рамок. Первоначальна 
эмиссия акций обеспечивает необходимый объем 
финансирования для старта бизнеса и позволя-
ет возможность обеспечить выплату дивидендов 
с момента получения положительного свободного 
денежного потока. Для расширения и модерниза-
ции бизнеса используется дополнительная эмис-
сия акций. Следует отметить, что процесс эмиссии 
включает в себя ряд процедур, таких как регистра-
ция, прохождение листинга и возникновение опре-
деленных операционных издержек. В результате 
дополнительной эмиссии происходит не только уве-
личение капитала компании, но и наблюдается раз-
мывание доли первоначальных участников в устав-
ном капитале, обусловленное увеличением общего 
количества акций. Это явление может иметь значи-
тельные последствия для структуры собственно-
сти и контроля над организацией. В то же время, 
дополнительный выпуск акций сопряжен с рыноч-
ными рисками, поскольку котировки ценных бумаг 
подвергаются изменениям в зависимости от соот-
ношения спроса и предложения на рынке.

К числу распространенных способов привле-
чения финансового источника относится также 
заемный капитал. Компании получают долговое 
финансирование или долговой капитал в частном 
порядке преимущественно через банковские кре-
диты, а также через инвестиционный, оборотный, 
бюджетный, целевой кредит. При формирования 
финансовых источников в виде заимствования су-
ществует риск банкротства компании, особенно 
в случае, если кредитная организация увеличива-
ет процентную ставку по кредитам. Если стоимость 
банковского кредитования высока и не обеспечи-
вается маржинальностью бизнеса, то это может 
привести к угрозе потери платежеспособности 
компании. В 2025 году средняя процентная ставка 
по кредитам для бизнеса в Российской Федерации 
достигает 22–29%, в связи с чем организации ис-
пытывают трудности с погашением обязательств. 
По данным Минпромторга РФ расходы предприя-
тий на обслуживание кредитов в 2024 году практи-
чески удвоились и приблизились к 1,2 трлн руб лей.

Привлекать капитал для развития бизнеса мож-
но через выпуск облигаций. В долговом финан-
сировании эмитент выпускает долговые ценные 
бумаги, такие как корпоративные облигации или 
векселя. Одним из ключевых преимуществ эмис-
сии облигаций для компании является возмож-
ность самостоятельно определять величину ку-
понного дохода, которая, как правило, оказывает-
ся ниже уровня процентных ставок, предлагаемых 
банковскими учреждениями. Это позволяет эми-
тенту оптимизировать свои финансовые расходы 
и привлекать капитал на более выгодных услови-
ях. Сложность данного инструмента финансиро-
вания заключается в том, что привлечение капи-
тала происходит в условиях рыночной конкурен-

ции, что подразумевает наличие определенного 
уровня конкурентного давления и вариативности 
условий, влияющих на стоимость и доступность 
заемных средств. Также далеко не все предприя-
тия обладают высокой степенью известности и до-
статочным кредитным рейтингом, что может суще-
ственно ограничивать их способность к успешному 
размещению облигаций и повышать риски для по-
тенциальных инвесторов. Кредитный рейтинг –  это 
оценка кредитного рейтингового агентства (КРА) 
способности компании выполнять принятые на се-
бя финансовые обязательства. Первый кредитный 
рейтинг был присвоен в США в 1909 году в агент-
стве Moody`s, который до сих пор входит в «боль-
шую тройку» наравне с Fitch и Standard & Poor’s 
(S&P). В то время в США был бум развития же-
лезных дорог, во время которого частные компа-
нии выпускали большой объем облигаций, поэто-
му инвесторам был необходим ориентир для при-
нятия решений о вложении собственных средств. 
В связи с этим КРА стали оказывать значительное 
влияние на стоимость привлечения заемного ка-
питала и спрос со стороны крупнейших инвесто-
ров. В реестр КРА в РФ в 2025 году входят 4 ком-
пании: АО «Эксперт РА», АКРА (АО), ООО «НРА», 
ООО «НКР». По данным ЦБ, на начало 2024 года 
клиентами рейтинговых агентств были 1027 рей-
тингуем лиц, причем 151 лицо имело кредитные 
рейтинги одновременно двух агентств, 20 лиц –  3 
агентств, 1 лицо –  4 четырех. В списке эмитентов 
у Эксперт РА –  525 единиц, АКРА –  364, НРА –  122, 
НКР –  105. По статистике около 16% компаний, вы-
пускающих корпоративные облигации имеют кре-
дитный рейтинг. В компании АО «Эксперт РА» чем 
выше кредитный рейтинг, тем буква ближе к на-
чалу алфавита –  А (высокий), В (от умеренного 
до низкого), С (низкий), D (дефолт). В рейтинговую 
методологию входят 3 блока: бизнес- риски, финан-
совые и корпоративные риски. По данным исследо-
вания 7560 рейтинговых наблюдений за 2001–2025 
годы определялась частота дефолта по каждому 
уровню рейтинга [5]. Так наибольшая частота де-
фолтов на горизонте 3 лет приходилась на ком-
пании с низким кредитными рейтингом. Инвестор 
может самостоятельно проанализировать финан-
совые возможности компании и выбрать наиболее 
привлекательную для вложения средств.

Для обеспечения успешного функционирования 
компании и привлечения финансовых ресурсов не-
обходимо уделять внимание формированию и под-
держанию положительного имиджа организации. 
Это включает в себя активное управление репута-
цией, генерация благоприятного информационного 
потока, а также регулярное получение кредитных 
статусов от авторитетных рейтинговых агентств. 
В 2024 году банки увеличили расходы на рекламу: 
«Сбер» –  на 13 млрд руб лей (в общем 35 млрд руб-
лей), ВТБ –  на 1 млрд руб лей (20 млрд руб лей), 
Альфа-банк –  на 6,7 млрд руб лей (15,2 млрд руб-
лей). Общий объем рекламного рынка в 2024 году 
составил 904 млрд руб лей (+24%).
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Также существует процедура краудфандинга, 
которую можно охарактеризовать как процесс мо-
билизации средств для реализации конкретного 
проекта или предприятия, который осуществляет-
ся за счет сбора незначительных сумм от большо-
го количества участников, преимущественно через 
интернет- платформы. Согласно анализу ЦБ наи-
больший объем привлеченных средств сосредото-
чен в четырех регионах –  Москва (16%), Свердлов-
ская область (8%), Санкт- Петербург (8%), Москов-
ская область (7%). Это свидетельствуют о концен-
трации инвестиционной активности, что связано 
с развитой инфраструктурой и высокой предприни-
мательской активностью. Наиболее востребован-
ными направлениями для инвестирования через 
краудфандинговые платформы являются проекты 
в сфере розничной и оптовой торговли (Рис. 1). 
Данные секторы более привлекательны для ин-
вестирования, поскольку срок окупаемости вло-
женных средств в среднем составляет 1,5–4 года, 
в то время как, например, в цветной металлургии 
7–10 лет. Необходимо привлекать средства с помо-
щью краудфандинга во все секторы экономики, ис-
пользуя следующие инструменты: создание и раз-
мещение качественных визуальных материалов 
и видео, чтобы продемонстрировать продукт или 
процесс; продвижение в социальных сетях для при-
влечения внимания к компании и расширения ау-
дитории; составление детализированных расчетов 
и предоставление качественных материалов, со-
держащие цифровые расчетные характеристики.

Рис. 1. Структура применения краундфандинга 
в разрезе секторов экономики, %

В рамках финансового рынка существует не-
стабильность, обусловленная непредсказуемыми 
факторами, такими как геополитические измене-
ния, форс-мажорные обстоятельства, стихийные 
бедствия и пандемии. В частности, согласно отче-
ту ЮНКТАД «Обзор инвестиционных тенденций» 
в 2020 году из-за пандемии объем прямых ино-
странных инвестиции в мире сократился на 42% 
с 1,5 трлн долларов США в 2019 году до 859 млрд 
долларов США. Такой низкий уровень в последний 
раз наблюдался в 1990-х годах и более чем на 30% 
ниже инвестиционного минимума, последовавшего 
за мировым финансовым кризисом 2008–2009 го-
дов. В этот период больше всего пострадали раз-
витые страны, где финансовые потоки сократи-
лись на 69% и составили 229 млрд долларов США. 
В США зафиксировано падение ПИИ на 49%, со-
ставившее $134 млрд. Спад произошел в оптовой 
торговле, финансовых услугах и производстве. 
По другую сторону Атлантического океана инве-
стиции в Европе упали на две трети до -$4 млрд. 
Если говорить об отдельных странах, то крупней-
шим получателем прямых иностранных инвести-
ций в мире был Китай: потоки в азиатского гиганта 

выросли на 4% до $163 млрд. В высокотехнологич-
ных отраслях в 2020 году наблюдался рост на 11%, 
а трансграничные слияния и поглощения выросли 
на 54%, в основном в отраслях ИКТ и фармацев-
тики. Данные факты подчеркивают необходимость 
эффективного управления инвестиционными меха-
низмами на глобальном уровне.

В 2025 году наблюдается возрастание протек-
ционистских тенденций, особенно в контексте по-
литики, проводимой администрацией Д. Трампа. 
Эта новая форма протекционизма наносит се-
рьезный удар по процессам глобализации, кото-
рые ранее способствовали интеграции националь-
ных экономик. Протекционистские меры, направ-
ленные на поддержку внутреннего бизнеса, часто 
приводят к негативным последствиям не только 
для других стран и их экономик, но и для внутрен-
него потребителя, что ставит под сомнение целесо-
образность такой политики. Еврокомиссар по эко-
номике В. Домбровскис оценил, что мировая эко-
номика в среднесрочной перспективе может сокра-
титься на 7% из-за агрессивной торговой политики 
Д. Трампа. По действующей оценке МВФ, рост ВВП 
США в ближайшие два года замедлится: в 2025 г. –  
до 2,7%, в 2026 г. –  до 2,1%. Вместо того чтобы изо-
лировать свои экономики, необходимо развивать 
глобальную систему мирового хозяйства, которая 
будет взаимодополняемой, а не взаимоисключаю-
щей. В этом контексте финансовый рычаг высту-
пает как ключевой инструмент, способствующий 
реализации межнациональных проектов и поддер-
живающий развитие государств, их экономик и пе-
редовых отраслей. Примеры успешного междуна-
родного сотрудничества могут быть проиллюстри-
рованы инициативами, такими как китайская про-
грамма «Один пояс, один путь», в рамках которой 
активно инвестируются в инфраструктурные про-
екты в Центральной Азии. В 2023 году КНР вложи-
ла в иностранные экономики более $1 трлн, из ко-
торых около $600 млрд –  строительные контракты, 
$420 млрд –  нефинансовые инвестиции. Основной 
объем вложений пришелся на: Восточную Азию 
(44%), Центральную и Юго- Западную Азию (21%), 
страны Африки южнее Сахары (21%), Ближний 
Восток (14%). Более трети (37%) вложений связа-
но с энергетикой, ещё 27% –  с транспортом, около 
12% приходится на металлургию и ещё 5% –  на сек-
тор недвижимости. Эти инвестиции не только спо-
собствуют экономическому росту стран- участниц, 
но и укрепляют взаимосвязи между ними.

С глобальной точки зрения необходимо стре-
миться к тому, чтобы инвестиции обеспечивали 
не только высокую доходность, но и равномерное 
комплексное развитие стран. Это позволит прео-
долевать сложности в поставках и других сферах 
с помощью инвестиционных инструментов. Частный 
капитал, как правило, не ориентирован на вырав-
нивающее развитие стран и отраслей промышлен-
ности. Управление инвестициями должно быть воз-
ложено на международные организации, такие как 
МВФ и Всемирный банк реконструкции и развития, 
Азиатский банк развития (АБР). В настоящее вре-
мя МВФ насчитывает 190 стран- участников, вклю-
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чая Россию. Целями МВФ выступают: поддержание 
сбалансированного роста международной торгов-
ли, сокращение внешних дисбалансов государств- 
участников, развитие международного сотрудни-
чества в валютно- финансовой сфере. На нача-
ло 2024 года состояние оценивалось в 982 млрд 
SDR (эквивалентно $1,3). В последние годы кре-
диты МВФ получали такие страны, как Аргентина 
($41,6 млрд на выход из затяжного экономического 
кризиса), Пакистан ($8,3 млрд, где $3 млрд на избе-
жание дефолта в 2025 году). Рациональная инвести-
ционная политика позволяет достигать финансовую 
стабильность и устойчивый рост стран, испытываю-
щих экономические трудности.

Еще одним инструментом управления инвести-
ционным механизмом выступает согласованная 
политика стран- участниц экономических союзов, 
например, БРИКС. По данным на июль 2024 года, 
взаимная торговля между странами БРИКС достиг-
ла $678 млрд в год. Новый банк развития (НБР) 
был создан для финансирования инфраструктур-
ных проектов и устойчивого развития в странах 
БРИКС, предоставляя льготные кредиты для улуч-
шения экономической инфраструктуры. Капитал 
преимущественно формируется за счет средств 
стран- основательниц БРИКС, где каждая внесла 
по $10 000 млн (Рис. 2). Основные инвестиции на-
правлены на проекты в области энергетики (43%), 
транспорта (32%) и экологии (25%), что способ-
ствует экономическому росту и повышению каче-
ства жизни населения.

Рис. 2. Доля участия стран в капитале НРБ, %

Целесообразно, чтобы страны БРИКС уча-
ствовали в совместном инвестиционном проек-
те по развитию Северного морского пути (СМП). 
Россия обладает самым мощным ледокольным 
флотом в мире, включая 7 атомных и 34 дизель-
ных ледокола. Интеграция усилий стран БРИКС 
в развитии СМП может способствовать не толь-
ко увеличению торговых потоков, но и улучшению 
логистики, что в свою очередь приведет к более 
эффективному использованию ресурсов и сниже-
нию транспортных издержек. Объем грузоперево-
зок по нему к 2030 году должен превысить 100 млн 
тонн в год. Участие Китая и Индии, как крупных 
экономик с растущими потребностями в ресурсах 
и рынках сбыта и потенциальных стратегических 
инвесторов, может дополнительно усилить потен-
циал СМП как важного транспортного коридора. 
Это позволит поддерживать взаимовыгодное раз-
витие стран- участниц, обмениваться технологиями 
и реализовывать проекты, которые принесут диви-
денды всем участникам.

В РФ образован Российский фонд прямых ин-
вестиций (РФПИ), который занимается привле-
чением инвестиционного капитала для развития 
российской экономики. Общий объем инвестиций 
в 2023 году РФПИ в экономику РФ составляет бо-

лее 2,3 трлн руб лей, реализуется более 100 про-
ектов. В контексте расширения международного 
сотрудничества между государствами, укрепле-
ния инвестиционного обмена и стимулирования 
технологического развития представляется целе-
сообразным создание совместной инвестиционной 
платформы РФПИ с соответствующими структура-
ми БРИКС. Данная платформа должна быть ори-
ентирована на привлечение инвестиций в высо-
кие технологии, включая искусственный интеллект 
(ИИ), критическую инфраструктуру, промышлен-
ность, здравоохранение. Помимо этого, следует 
объединись усилия членов альянса БРИКС в обла-
сти исследования искусственного интеллекта, ко-
торое является стратегически важным шагом для 
обеспечения технологического лидерства стран- 
участниц. Внедрение ИИ-технологий приведет к по-
тенциальному увеличению ВВП БРИКСА на 1,2%, 
что эквивалентно 340 млрд евро ежегодно.

Иностранные инвестиции играют важную роль 
в финансировании проектов, особенно в таких сек-
торах, как энергетика, инфраструктура и высокие 
технологии. Однако в последние годы наблюдается 
снижение интереса иностранных инвесторов, кото-
рый связан с политической нестабильностью и эко-
номическими санкциями. Санкции, введенные про-
тив России со стороны западных стран, значитель-
но ограничили доступ российских компаний к меж-
дународным финансовым рынкам и технологиям. 
Объем прямых иностранных инвестиций (ПИИ) 
в Российскую Федерацию в 2022 году сократился 
до отрицательных значений –  минус $39,8 млрд, 
в 2023 году –  минус $10,05 млрд. С 2022 по 2025 год 
входящие прямые инвестиции в Российскую Феде-
рацию сократились в 2,3 раза –  с $497 690,4 млн 
до $216 039,2 млн (Рис. 3). В связи с этим необходи-
мо осуществлять диверсификацию экономики, кото-
рая приведет к снижению зависимости от экспорта 
сырьевых товаров, также надлежит активно разви-
вать новые технологии и экономические связи с го-
сударствами, не участвующими в санкциях, вкла-
дывать финансовые средства в процесс глубокой 
переработки сырьевых ресурсов.

Рис. 3. Накопленные остатки по прямым инвестициям 
РФ, млн долларов США

Инвестиции в основной капитал в 2024 году 
в РФ преимущественно формировались за счет 
собственных средств –  62,6% (Рис. 4). Основная 
часть этих вложений была направлена на разви-
тие обрабатывающего производства (24 442 млн 
руб лей) и сельского хозяйства (22 016 млн руб лей). 
Наибольшая доля средств была инвестирована 
в следующие секторы: машины и оборудование 
(33,2%), транспортные средства (17,9%), сооруже-
ния (17,1%), здания (кроме жилых) (15,4%), жилые 
здания и сооружения (4,5%), ИКТ (2,4%), прочие 
(7,8%). Данные показатели свидетельствуют о зна-
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чительном акценте на модернизацию производ-
ственной базы и инфраструктуры в рамках стра-
тегии экономического развития страны. По словам 
Президента РФ В. Путина необходимо поощрять 
компании, которые реинвестируют собственную 
прибыль в расширение и модернизацию бизнеса, 
а не распределяют ее в виде дивидендов.

Рис. 4. Инвестиции в основной капитал по источникам 
финансирования, % к итогу

В России инвестиции в основной капитал стали 
быстрее расти с 2021 года (Рис. 5). Во-первых, это 
связано с восстановлением экономики после пан-
демии 2020 года, что привело к увеличению спроса 
на продукцию. Во-вторых, в ответ на международные 
санкции и экономические ограничения, российские 
компании начали активно использовать политику им-
портозамещения. В рамках программы импортоза-
мещения в 2024 году уже около 50% основных про-
граммных продуктов разработаны отечественными 
специалистами, что создает более прочную основу 
для развития собственной ИТ-индустрии. Среди наи-
более известных: «МойОфис» (замена Microsoft Of-
fice), Яндекс Диск (Google Drive), RuStore (Google Play), 
Аврора (Android и iOS). С 2022 года рост регистраций 
бизнеса в сфере ИТ и разработки ПО составил +17% 
(для ООО), +31% (для ИП). Данные действия поло-
жительным образом сказываются на экономики Рос-
сии в существующих санкционных условиях, посколь-
ку с 2022 года более 1000 компаний приостановили 
или сократили свою деятельность на территории РФ. 
В рамках протекционистских тенденций Минфин РФ 
подготовил проект с перечнем требований для ино-
странных компаний, желающих вернуться в Россию. 
В-третьих, Правительство России предприняло ряд 
мер для стимулирования инвестиций, включая на-
логовые льготы, субсидии, гранты. Например, в на-
стоящий момент действует федеральный инвести-
ционный налоговый (ФИНВ) в размере 3%. С 2025 
по 2027 годы согласовано финансирование в объеме 
150 млрд руб лей. Эти меры направлены на стимули-
рование частных вложений и улучшение инвестици-
онного климата в стране.

Предприятие сталкивается с ограничениями в ис-
пользовании кредитных ресурсов, в то же время, 
для повышения инвестиционной привлекательности 
и обеспечения дальнейшего роста, необходимо при-
влечение достаточных финансовых средств. Таким 
образом, возникает противоречие между невозмож-
ностью использования кредитов и необходимостью 
доступа к дополнительным финансам для реализа-
ции стратегических целей. Центральный банк (ЦБ) 
играет важную роль в этом процессе, устанавливая 
ключевую процентную ставку, которая напрямую вли-
яет на стоимость заемного капитала и условия креди-
тования. С 2023 по 2025 из-за введенных санкций год 
ключевая ставка выросла с 7,5 п.п. до 21 п.п. В итоге 
при данных условиях предприятиям сложно получить 
финансовые ресурсы из банков из-за высокой стои-

мости кредитов. В 2025 году средняя стоимость по-
требительских в РФ составила 37% (до 44%), кредит 
для бизнеса 22–29%. В данных ситуациях ЦБ необ-
ходимо более взвешенно подходить к политике по-
вышения ключевой ставки исходя из целей развития 
экономики. Важным аспектом данной политики явля-
ется необходимость государственного стимулирова-
ния инновационных процессов.

Рис. 5. Динамика инвестиций в основной капитал в РФ, 
млн руб лей

В дополнение к государственным инвестициям, 
значительная роль в развитии личности принадле-
жит собственным средствам, которые определяют-
ся стоимостью труда и условиями банковского кре-
дитования, что представляет собой стратегическое 
вложение в реализацию потребностей индивидов. 
Однако нерациональное использование кредитов 
приведет к негативным последствиям, особенно, 
если они не используются для развития личности. 
Например, кредиты на образование представляют 
собой благо, способствующее повышению компе-
тенций и, как следствие, росту производительно-
сти труда. Заемщик платит 3% годовых, а оставшу-
юся часть процентов покрывает государство. Лич-
ная финансовая безопасность граждан и высокая 
закредитованность населения становятся серьез-
ными препятствиями для устойчивого роста эконо-
мики. Закредитованность населения России дости-
гает 50 млн человек, причем на одного заемщика 
может приходиться по 3 и более кредитов. Соглас-
но исследованиям ЦБ, в 2023 году доля семей с за-
тратами на уплаты процентов за кредиты превыша-
ющих 50% совокупных семейных доходов состав-
ляет 71,8% об общего числа заемщиков. Данная 
ситуация приводит к значительному ограничению 
семей в удовлетворении базовых потребностей. 
Эта проблема особенно остро затрагивает детей, 
чье развитие требует соответствующих ресурсов 
и инвестиций, поскольку недостаток таковых мо-
жет привести к неблагоприятным последствиям 
как для личностного роста, так и для специфиче-
ских характеристик социума, включая недостаточ-
ное повышение уровня компетентности развиваю-
щихся трудовых ресурсов и конкурентоспособно-
сти молодого поколения на рынке труда

Общая сумма задолженности в 2024 году со-
ставляет 36,9 трлн руб лей. Из-за большой нагрузки 
и высоких процентных ставок существует риск про-
срочки платежей. Так, в 2024 году просрочка рос-
сиян составила рекордные 100,6 млрд руб лей. Цен-
тральный банк осознает актуальность данной про-
блемы, в связи с чем принимает меры по введению 
макропруденциальных лимитов с целью ограниче-
ния закредитованности граждан. Если показатель 
долговой нагрузки от 50 до 80%, то 20–25% от объ-
ема предоставленных потребительских кредитов 
без лимита кредитования, если более 80% –  5% [2]. 
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Результат данной процедуры уже виден на прак-
тике –  к концу 2024 года закредитованность нача-
ла снижаться впервые с 2022 года, сумма задол-
женности на 1 лицо составила 469 280,06 руб лей. 
Выдача потребительских кредитов сократилась 
на 100 млрд руб лей (Рис. 6) [4]. Показатель долго-
вой нагрузки при выдаче ипотеки снизился на 39% 
(Рис. 7), погашение увеличилось на 500 млрд руб-
лей в 2024 году (Рис. 8).

Рис. 6. Выдача потребительских кредитов, трлн руб., %

Рис. 7. Качество выдачи ипотеки, трлн руб. и %

Рис. 8. Выдача и погашение ипотечных жилищных 
кредитов, трлн руб.

В современных экономических условиях особое 
внимание следует уделить роли инвестиционных 
кредитов как значимого инструмента для стимули-
рования развития бизнеса и повышения жизнен-
ного уровня населения. Важно подчеркнуть, что 
эффективность использования таких кредитов 
во многом зависит от грамотного подхода к их по-
лучению и расходованию. Заемщик может взять 
кредит в размере от 50 млн до 2 млрд руб лей. 
Ставка инвестиционного кредитования, завися-
щая от ключевой ставки ЦБ, в 2025 году составля-
ет 17,5%. Средства направляются на покрытие ка-
питальных затрат (80%) и текущих расходов (20%). 
В 2023 году в целях поддержки потенциала роста 
в сферах обработки, логистики и туризма бизнес 
получал кредиты на инвестцели по льготной став-
ке 2,5–4%.

Положительной практикой в области стимули-
рования инвестиций и создание благоприятных 
условий для активизации экономической деятель-
ности является введение с 1 января 2025 года фе-
дерального инвестиционного налогового вычета 
[3]. Согласно данной инициативе, компании имеют 
право уменьшать часть налога на прибыль на 3% 
от суммы капитальных вложений, осуществленных 
в некоторые основные средства и нематериальные 
активы. Учитывая значимость данного инструмента 
для развития инвестиционного климата, необходи-
мо продолжать и совершенствовать практику под-
держки, адаптируя ее к изменяющимся условиям 
экономики и потребностям бизнеса.

Совершенствование инструментария инвести-
ционного механизма является важным шагом на пути 

к созданию устойчивой экономики, которая учитыва-
ет интересы всех участников процесса. Инвестиро-
вание в производство и человеческий капитал долж-
ны рассматриваться как стратегическое направление 
и стать основой для развития рыночных форм, кото-
рые способствуют общему благосостоянию обще-
ства. Современные проблемы, такие как нестабиль-
ность финансовых рынков, изменения в глобальной 
экономической среде и внутренние структурные дис-
балансы требуют эффективного управления инвести-
циями, что позволит не только минимизировать риски 
потери капитала, но и создать устойчивые условия 
для экономического роста.
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The 2.3-fold reduction in incoming direct investment in the Rus-
sian Federation from 2022 to 2025 –  from $497,690.4 million to 
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Цель настоящей статьи заключается в исследовании роли ма-
лого бизнеса в экономике России и определении перспектив-
ных направлений развития, в том числе в сфере агротуризма. 
В статье рассматриваются теоретические аспекты функци-
онирования малого бизнеса, в том числе институциональная 
теория. Также авторами анализируется динамика развития 
сектора малого бизнеса за последние годы, его региональ-
ная и отраслевая структура. Выделяется ряд серьезных про-
блем, сдерживающих развитие малого бизнеса, среди которых 
можно выделить высокую налоговую нагрузку, ограниченный 
доступ к финансовым ресурсам, административные барьеры 
и избыточное регулирование, нестабильность законодатель-
ства, дефицит квалифицированных кадров. Авторы делают вы-
вод, что только комплексный подход к решению существующих 
проблем позволит реализовать потенциал малого бизнеса как 
драйвера экономического роста и источника инноваций. В за-
ключении статьи приводится комплекс мер государственной 
поддержки малого бизнеса, среди которых особое внимание 
уделяется приоритетному финансированию производственно-
го и сельскохозяйственного секторов, стимулированию инно-
вационных предприятий, социального предпринимательства 
и агротуризма.

Ключевые слова. Малый бизнес, агротуризм, 
налоговая нагрузка, административные барьеры, 
нестабильность законодательства, дефицит ка-
дров, государственная поддержка, инновационные 
предприятия, социальное предпринимательство.

Введение

В современных условиях экономической динамики 
России малый бизнес играет заметную роль в обе-
спечении позитивных тенденций экономического 
роста, повышении благосостояния населения и ре-
шении ряда важнейших социальных проблем. Явля-
ясь наиболее мобильным и адаптивным сектором 
экономики, малое предпринимательство способ-
ствует формированию конкурентной среды, соз-
данию новых рабочих мест, внедрению инноваций 
и развитию человеческого капитала.

Актуальность темы исследования обусловлена 
тем, что в России, несмотря на предпринимаемые 
государством меры поддержки, уровень развития 
малого бизнеса по-прежнему существенно отста-
ёт от показателей развитых стран. В российской 
экономике доля малого и среднего бизнеса в ВВП 
на конец 2024 года составляет около 20%, тогда 
как в развитых странах этот показатель достигает 
50–60% [8]. В то же время по сравнению с началом 
2000-х годов этот показатель в России вырос в 2,5 
раза. Это свидетельствует о наличии значительно-
го потенциала для развития данного направления 
экономической деятельности.

Цель данной статьи заключается в исследо-
вании роли малого бизнеса в экономике России 
и определении актуальных системных направле-
ний повышения эффективности его функциониро-
вания, в том числе в сфере агротуризма.

Методы исследования

Современная экономическая практика наиболее адек-
ватно исследуется в рамках институционального под-
хода. В процессе перехода всех областей жизни к усло-
виям информационно- кибернетической цивилизации 
экономическая наука отказывается от тезиса беспре-
дельной свободы рыночной экономики. Множество 
разнообразных экономических агентов формируются 
в ходе своеобразной самоорганизации, порождаемой 
новыми институциональными условиями, связанными 
с отбором, обработкой и упорядочиванием инфор-
мации. Развитие и конкуренция предприятий тесно 
связана с потоками информации и динамизирующи-
мися институциональными условиями, что особенно 
характерно для сферы малого бизнеса, разнообраз-
ные формы которого проникают во все новые сферы 
социальной жизни.

Особенно ярко это проявляется в развитии рек-
реативной деятельности –  туризме, индустрии го-
степриимства, которые представляют собой расту-
щий сектор экономики современной России.
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Это обстоятельство актуализирует задачу при-
влечения разнообразных методов исследования, 
таких как монографический, структурно –  генети-
ческий и структурно –  функциональный, систем-
ный анализ, экономико- математического модели-
рования.

Что касается малого бизнеса как такового, не-
обходимо, прежде всего, отметить, что что несмо-
тря на широкое использование термина «малый 
бизнес» в научной литературе, в официальной 
нормативной терминологии данное понятие чётко 
не определено. Более того, в существующих нор-
мативных актах наблюдается определённая неод-
нозначность в трактовке и разграничении таких 
понятий как «малое предприятие», «малое пред-
принимательство» и «малый бизнес», а также не-
достаточно чёткое разделение различных форм 
хозяйственной деятельности –  организационной, 
организационно –  правовой и организационно –  
экономической [2, c.11].

Теоретическая база функционирования малого 
бизнеса основывается на ряде фундаментальных 
принципов рыночной экономики. Первым из них 
является принцип экономической свободы и само-
стоятельности хозяйствующих субъектов. Предпри-
ниматели имеют право самостоятельно выбирать 
сферу деятельности, источники финансирования, 
поставщиков и потребителей, определять цено-
вую политику и стратегию развития предприятия 
[1, c.23].

В общем понимании, бизнес представляет со-
бой вид свободной экономической деятельности 
(за исключением законодательно запрещённой), 
осуществляемой частными лицами, предприятия-
ми или организациями с целью получения дохода.

Во-первых, это форма экономической ответ-
ственности субъектов хозяйствования, направлен-
ная на достижение определённых экономических 
результатов, прежде всего получение прибыли. 
При этом бизнес может классифицироваться как 
по сфере деятельности (промышленный, торго-
вый, фондовый и др.), так и по масштабу (малый, 
средний, крупный). Во-вторых, это инициативная 
и самостоятельная экономическая деятельность, 
осуществляемая на собственный риск и под свою 
имущественную ответственность, с использовани-
ем как собственных, так и заёмных средств.

Существенную роль играет принцип конкурен-
ции, который обеспечивает эффективное распре-
деление ресурсов и стимулирует предпринимате-
лей к повышению качества продукции, внедрению 
инноваций и снижению издержек. Малый бизнес, 
благодаря своей гибкости и адаптивности, спосо-
бен быстро реагировать на изменения рыночной 
конъюнктуры и удовлетворять меняющиеся по-
требности потребителей.

Теория предпринимательства подчёркивает 
особую роль малого бизнеса в инновационном раз-
витии экономики. Й. Шумпетер определял предпри-
нимателя как новатора, осуществляющего «сози-
дательное разрушение» путём внедрения новых 
комбинаций факторов производства. Малые пред-

приятия, не обременённые громоздкой бюрокра-
тической структурой, часто становятся пионерами 
в освоении новых технологий и создании иннова-
ционных продуктов.

Важным теоретическим аспектом является со-
циальная функция малого бизнеса –  решение про-
блемы занятости населения, создание новых рабо-
чих мест, развитие местных рынков и удовлетво-
рение индивидуального спроса. В целом, главная 
социальная роль малого бизнеса –  обеспечение со-
циальной стабильности в обществе посредством 
формирования класса мелких собственников, ко-
торые относятся к среднему классу.

Функционирование малого бизнеса неразрывно 
связано с предпринимательскими рисками, кото-
рые включают производственные, коммерческие, 
финансовые и другие виды рисков. Теория управ-
ления рисками предлагает различные методы их 
минимизации, включая диверсификацию деятель-
ности, страхование, создание резервов и другие 
инструменты.

Существенное значение имеет институциональ-
ная теория, рассматривающая влияние формаль-
ных и неформальных институтов на развитие ма-
лого предпринимательства. Эффективная институ-
циональная среда, включающая защиту прав соб-
ственности, развитую правовую систему и низкие 
транзакционные издержки, создаёт благоприятные 
условия для функционирования малого бизнеса [2, 
с. 90].

Очень эффективным институциональным ин-
струментом развития малого предприниматель-
ства является упрощенное налогообложение, ин-
формационная и консультационная поддержка.

Особую актуальность приобретает теория сете-
вого взаимодействия малых предприятий. Форми-
рование предпринимательских сетей и кластеров 
позволяет малому бизнесу получать преимущества 
от эффекта масштаба, совместного использования 
ресурсов и обмена опытом при сохранении гибко-
сти и независимости.

Таким образом, понимание новых институцио-
нальных условий функционирования малого биз-
неса необходимо для практической разработки на-
правлений его развития. При этом важно учиты-
вать, что особенности функционирования малого 
бизнеса постоянно меняются, поэтому программы 
поддержки должны постоянно развиваться с учё-
том меняющихся условий хозяйствования.

Необходимо также отметить, что институцио-
нальная среда оказывает особое влияние на выбор 
производителей и потребителей туристических ус-
луг. Для производителей туристских услуг институ-
циональная среда может создавать ситуации, ког-
да частные интересы владельцев объектов отдыха 
и туризма не согласуются с общественными целя-
ми государственной политики. Например, предпри-
ятия туриндустрии ориентируются, в первую оче-
редь, на запросы рынка, уменьшая важность соци-
альных аспектов в сфере туризма [7, c.110].

На потребителей институциональная среда вли-
яет через систему маркетинговых коммуникаций, 
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которая учитывает пожелания и предпочтения кли-
ентов. Турфирмы часто используют стратегии пря-
мого маркетинга, направленные на персонализа-
цию продаж и непосредственное взаимодействие 
с конкретными потребителями.

Более того, институциональная среда может 
влиять на уровень трансакционных издержек, что 
также влияет на выбор участников рынка.

Таким образом, институциональная среда опре-
деляет условия, в которых взаимодействуют участ-
ники туристического рынка, и оказывает влияние 
на их предпочтения.

Результаты исследования

Малый бизнес является важнейшим элементом 
рыночной экономики и играет существенную роль 
в социально- экономическом развитии России. В по-
следние годы данный сектор экономики претер-
певает значительные изменения, сталкиваясь как 
с новыми вызовами, так и открывающимися воз-
можностями.

Таблица 1. Количество зарегистрированных МСП

Показатели 2022 г. 2023 г. Абсолют-
ное откло-

нение

Относитель-
ное откло-
нение, в %

Число МСП 5866703 5991349 +124646 +2,1

Микро пред-
приятия

5636297 5761069 +124772 +2,2

Малые пред-
приятия

212429 212271 -158 -0,1

Средние 
предприятия

17977 18009 +32 +0,2

Источник: материалы источника [3]

На современном этапе малый бизнес в России 
характеризуется неоднородной динамикой раз-
вития. По данным Росстата, на начало 2024 года 
в стране зарегистрировано около 5,8 миллионов 
субъектов малого и среднего предприниматель-
ства (МСП), из которых примерно 95% составля-
ют именно малые предприятия и индивидуальные 
предприниматели. Однако следует отметить, что 
вклад малого бизнеса в ВВП России остается от-
носительно небольшим –  около 20–22%, что суще-
ственно ниже показателей развитых стран, где эта 
доля достигает 50–60% [10].

По последним данным наблюдается положи-
тельная динамика в секторе малого и среднего 
предпринимательства (МСП) России, где общее 
количество субъектов выросло на 2,1%, достигнув 
отметки в 5 991 349 предприятий [6].

Региональный анализ показывает неравномер-
ное развитие сектора МСП по стране. В 56 субъ-
ектах Российской Федерации зафиксирован рост 
числа предприятий. Наиболее впечатляющую ди-
намику продемонстрировали регионы Северного 
Кавказа и национальные республики: Калмыкия 
с рекордным приростом в 20,9%, Чеченская Респу-

блика (12,2%) и Ингушетия (11,8%). Существенный 
рост также показали Республика Тыва (7,9%) и го-
род федерального значения Москва (7,0%) [3].

Однако в 29 регионах страны наблюдается 
противоположная тенденция –  сокращение числа 
субъектов МСП. Наиболее заметное снижение за-
фиксировано в Курской области, где показатель 
упал на 3,9%. За ней следуют Вологодская область 
с падением на 3,7% и Республика Крым –  на 3,3%. 
Менее значительное сокращение отмечено в Са-
халинской области (2,1%), а также в Республике 
Коми и Тамбовской области, где показатель сни-
зился на 1,9% [3].

Анализируя отраслевую структуру сектора ма-
лого и среднего предпринимательства в России 
за 2024 год, можно выделить несколько ключевых 
особенностей. Доминирующей отраслью являет-
ся оптовая и розничная торговля, включая ремонт 
транспортных средств, мотоциклов, бытовых из-
делий и предметов личного пользования, которая 
занимает более трети всего сектора МСП –  38%. 
Это традиционно самый популярный сегмент для 
малого бизнеса в России, что объясняется относи-
тельно низким порогом входа и быстрой оборачи-
ваемостью капитала.

На втором месте находятся операции с недви-
жимым имуществом –  20% от общей структуры, 
сектор включает в себя риэлторскую деятельность, 
управление недвижимостью и связанные услуги.

Строительство занимает третью позицию с до-
лей в 12%, что отражает активность малых и сред-
них предприятий в сфере жилищного и коммерче-
ского строительства, а также ремонтных работ.

Обрабатывающие производства составляют 
10% от общей структуры МСП, что говорит о опре-
деленном развитии производственного сектора 
в малом бизнесе.

Транспорт и связь занимают 7% структуры, что 
включает в себя как пассажирские перевозки, так 
и логистические услуги.

Остальные отрасли имеют меньшую долю: сель-
ское хозяйство и охота –  3%, добыча полезных ис-
копаемых и производство электроэнергии –  1%, 
прочие виды деятельности –  9%.

Такое распределение свидетельствует о преоб-
ладании в секторе МСП сферы услуг и торговли 
над производственным сектором, что характерно 
для современной экономики России. При этом от-
носительно низкая доля производственного и сель-
скохозяйственного секторов указывает на потен-
циал для развития этих направлений в будущем 
[9, c.104].

Одной из ключевых тенденций последних лет 
стала цифровизация малого бизнеса. Пандемия 
COVID-19 существенно ускорила этот процесс, за-
ставив предпринимателей активно внедрять он-
лайн –  инструменты для ведения бизнеса. Многие 
компании перешли на электронный документообо-
рот, освоили онлайн –  торговлю и дистанционное 
обслуживание клиентов. Развитие маркетплейсов 
открыло новые возможности для малых предпри-
ятий в плане расширения рынков сбыта [4, c.690].
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Существует ряд серьёзных проблем, сдержива-
ющих развитие малого бизнеса. Среди них можно 
выделить:
1. Высокую налоговую нагрузку, несмотря на на-

личие специальных режимов налогообложе-
ния;

2. Ограниченный доступ к финансовым ресурсам 
и высокие процентные ставки по кредитам;

3. Административные барьеры и избыточное ре-
гулирование;

4. Нестабильность законодательства и частые 
изменения правил ведения бизнеса;

5. Дефицит квалифицированных кадров.
В региональном разрезе наблюдается существен-

ная дифференциация в развитии малого бизнеса. 
Традиционно наибольшая концентрация малых пред-
приятий наблюдается в крупных городах и экономи-
чески развитых регионах, тогда как в менее развитых 
субъектах РФ малый бизнес развит слабее.

Говоря о перспективах развития, можно выде-
лить следующие основные тренды:
1. Дальнейшая цифровизация и автоматизация 

бизнес –  процессов;
2. Развитие технологического предприниматель-

ства и инновационных стартапов;
3. Усиление роли экологического и социального 

предпринимательства;
4. Рост сектора услуг, в том числе агротуризма;
5. Увеличение доли малого бизнеса в государ-

ственных закупках.
Важной тенденцией становится также импорто-

замещение и развитие производственного малого 
бизнеса. В условиях санкционного давления мно-
гие малые предприятия начали осваивать произ-
водство продукции, ранее поставлявшейся из-за 
рубежа.

Отдельного внимания заслуживает развитие 
малого предпринимательства в агротуризме. Пер-
спективы развития малого бизнеса в агроту-
ризме связаны с несколькими факторами. Прежде 
всего, отмечается рост интереса к экологически 
чистому образу жизни. Также на государственном 
уровне предусмотрена грантовая поддержка пред-
принимательских проектов в сфере агротуризма. 
Предприниматели открывают гостевые дома, глем-
пинги, гостиницы в сельской местности, которые 
пользуются большим просом у российских тури-
стов [5].

Таким образом, современное состояние малого 
бизнеса в России характеризуется противоречи-
выми тенденциями. С одной стороны, наблюдает-
ся постепенная модернизация сектора, внедрение 
новых технологий и форм ведения бизнеса, с дру-
гой –  сохраняются существенные проблемы, тре-
бующие решения. Успешное развитие малого биз-
неса в будущем во многом будет зависеть от эф-
фективности государственной политики в данной 
сфере, а также от способности самих предприни-
мателей адаптироваться к меняющимся условиям 
рынка и внедрять инновации.

Для повышения роли малого бизнеса в экономи-
ке России необходимо продолжить работу по улуч-

шению делового климата, снижению администра-
тивной нагрузки, развитию конкуренции и созда-
нию условий для технологического развития малых 
предприятий. Только комплексный подход к реше-
нию существующих проблем позволит реализовать 
потенциал малого бизнеса как драйвера экономи-
ческого роста и источника инноваций.

Обсуждение

Совершенствование государственной поддержки 
малого бизнеса в России представляет собой ком-
плексную задачу, требующую системного подхода 
к развитию предпринимательства. В современных 
условиях необходимо существенное переосмыс-
ление и модернизация существующих механизмов 
государственной поддержки для создания благопри-
ятной среды развития малого бизнеса.

Льготное кредитование субъектов малого 
и среднего предпринимательства является одним 
из ключевых инструментов государственной под-
держки малого бизнеса в России. Данный меха-
низм направлен на повышение доступности финан-
совых ресурсов для предпринимателей и стимули-
рование развития приоритетных отраслей эконо-
мики.

Совершенствование механизмов государствен-
ной поддержки малого бизнеса в России происхо-
дит постоянно. В последние годы были существен-
но расширены программы льготного кредитования, 
увеличены максимальные суммы кредитов, упро-
щены процедуры получения поддержки. Особое 
внимание уделяется поддержке инновационных 
предприятий, производственных компаний и пред-
приятий, работающих в приоритетных отраслях 
экономики [8, c.458].

Налоговое стимулирование является другим 
важным аспектом поддержки малого бизнеса. Не-
обходимо расширение перечня видов деятельно-
сти для применения патентной системы и упрощен-
ной системы налогообложения.

Развитие инфраструктуры поддержки пред-
полагает расширение сети бизнес- инкубаторов 
и технопарков, создание центров прототипирова-
ния и инжиниринга, а также формирование реги-
ональных центров компетенций по цифровизации. 
Образовательная поддержка включает запуск фе-
деральной программы обучения цифровым навы-
кам, создание системы наставничества и разра-
ботку специализированных образовательных про-
грамм. Реализация этих мер предполагается через 
сотрудничество с ведущими вузами и создание он-
лайн –  платформы обучения.

Стимулирование спроса на продукцию мало-
го бизнеса может быть достигнуто через увели-
чение квоты в государственных закупках до 30%, 
создание системы преференций при закупках го-
скорпораций и поддержку экспортной деятельно-
сти. Особое внимание следует уделить отраслевой 
поддержке, включающей приоритетное финанси-
рование производственного и сельскохозяйствен-
ного секторов, стимулирование инновационных 
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предприятий, социального предпринимательства 
и агротуризма. По оценкам экспертов, в 2027 го-
ду турпоток в сельскую местность составит 7 млн 
человек. По расчётам, это принесёт фермерам 
до 250 млрд.руб. дополнительного дохода [11].

Реализация комплекса мер позволит суще-
ственно увеличить долю малого бизнеса в ВВП 
до 32–35% к 2030 году, создать не менее 2 млн но-
вых рабочих мест, повысить технологический уро-
вень малых предприятий и обеспечить более рав-
номерное развитие малого бизнеса в регионах. Это 
будет способствовать увеличению вклада малого 
бизнеса в инновационное развитие российской 
экономики и повышению её конкурентоспособно-
сти на международном уровне.

Заключение

Исследование показало, что малый бизнес являет-
ся важнейшим элементом современной рыночной 
экономики, однако его потенциал в России реали-
зован далеко не полностью.

Анализ современного состояния малого пред-
принимательства в России выявил несколько 
ключевых тенденций. Наблюдается умеренный 
рост числа субъектов МСП, составивший 2,1% 
в 2023 году. При этом существует значительная ре-
гиональная дифференциация в развитии малого 
бизнеса. В отраслевой структуре доминируют тор-
говля (38%) и операции с недвижимостью (20%), 
тогда как производственный сектор развит недо-
статочно. Важной тенденцией последних лет стала 
активная цифровизация малого бизнеса, особенно 
ускорившаяся после пандемии.

К основным проблемам, сдерживающим разви-
тие малого бизнеса, относятся высокая налоговая 
нагрузка, ограниченный доступ к финансовым ре-
сурсам, административные барьеры, нестабиль-
ность законодательства и дефицит квалифициро-
ванных кадров.

Малый бизнес обладает огромным потенциа-
лом для развития российской экономики, особенно 
в условиях необходимости структурной перестрой-
ки и импортозамещения.

Реализация предложенных мер поддержки мо-
жет позволить увеличить долю малого бизнеса 
в ВВП до 32–35% к 2030 году и создать более 2 млн 
новых рабочих мест.

Для успешной реализации потенциала малого 
бизнеса необходима консолидация усилий госу-
дарства, бизнес –  сообщества и общества в целом. 
Только комплексный подход к решению существу-
ющих проблем позволит малому бизнесу стать ре-
альным драйвером экономического роста и источ-
ником инноваций в российской экономике.
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The role of small business in The economy 
of modern russia and The prospecTs for iTs 
developmenT in The field of agroTourism

Gruzdeva V. V., Klyueva Yu.S., Terekhov A. M.
Institute of Food Technology and Design, Volga Branch of the Russian State 
University of Justice

The purpose of this article is to study the role of small business 
in the Russian economy and identify promising areas of develop-
ment, including in the field of agrotourism. The article examines the 
theoretical aspects of the functioning of small businesses, including 
institutional theory. The authors also analyze the dynamics of the 
development of the small business sector in recent years, its region-
al and sectoral structure. There are a number of serious problems 
hindering the development of small businesses, including a high tax 
burden, limited access to financial resources, administrative barri-
ers and excessive regulation, unstable legislation, and a shortage 
of qualified personnel. The authors conclude that only an integrated 
approach to solving existing problems will make it possible to realize 
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the potential of small businesses as a driver of economic growth and 
a source of innovation. The article concludes with a set of measures 
of state support for small businesses, among which special atten-
tion is paid to priority financing of the manufacturing and agricultural 
sectors, stimulating innovative enterprises, social entrepreneurship 
and agrotourism.

Keywords. Small business, agrotourism, tax bur-
den, administrative barriers, instability of legislation, 
shortage of personnel, government support, innova-
tive enterprises, social entrepreneurship.
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Инвестиции в искусственный интеллект: тренды и перспективы

Еременко Алена Александровна,
аспирант, Санкт- Петербургский государственный университет 
аэрокосмического приборостроения
E-mail: alena_aleks80@mail.ru

Статья посвящена анализу инвестиций в искусственный ин-
теллект (ИИ) как ключевого фактора инновационного разви-
тия экономики. Рассмотрены основные тренды, проблемы 
и перспективы внедрения ИИ-технологий, включая санкцион-
ные ограничения в России. Проведено сравнение ИИ-реше-
ний от ведущих компаний, а также предложены рекомендации 
по развитию ИИ-экосистемы в условиях современных вызовов. 
Актуальность темы. Искусственный интеллект становится од-
ним из ключевых драйверов технологического прогресса. В ус-
ловиях глобальной цифровизации инвестиции в ИИ растут, 
однако санкционная политика и ограничения на доступ к тех-
нологиям создают дополнительные вызовы для развития ИИ 
в России. Цель. Анализ текущих трендов инвестиций в ИИ, вы-
явление проблем внедрения ИИ-технологий в условиях санк-
ций и разработка рекомендаций для развития ИИ-экосистемы 
в России. Методы: Исследование основано на количественном 
анализе –  статистика рынка, сравнение инвестиционных пото-
ков по отраслям, качественных кейсах –  успехи Sber AI и Yan-
dex в адаптации ИИ к локальным условиям, SWOT-анализе 
российского ИИ-сектора (сильные стороны, угрозы). Практиче-
ская значимость: Проблематика инвестиций в ИИ активно изу-
чается как зарубежными, так и российскими исследователями. 
Однако вопросы, связанные с санкционными ограничениями 
и их влиянием на развитие ИИ в России, остаются недоста-
точно исследованными. Изучены основные тренды инвестиций 
в ИИ в мире и России. Выявлены проблемы создания и вне-
дрения ИИ-технологий в условиях санкций. Предложены пути 
преодоления вызовов для развития ИИ в России.

Ключевые слова: Искусственный интеллект, инвестиции, 
санкции, ИИ-технологии, инновации, сравнение ИИ.

Основные тренды инвестиций в искусственный 
интеллект

ГОСТ Р 59276–2020 дает определение искусствен-
ному интеллекту как, «способности технической 
системы имитировать когнитивные функции чело-
века (включая самообучение и поиск решений без 
заранее заданного алгоритма) и получать при вы-
полнении конкретных практически значимых задач 
обработки данных результаты, сопоставимые, как 
минимум, с результатами интеллектуальной дея-
тельности человека».[11] То есть искусственный 
интеллект (ИИ, Artificial Intelligence, AI) –  это не ка-
кой-то конечный продукт, это совокупность систем, 
подходов, методов и инструментария.

В 2023 году объем мирового рынка ИИ к 2025 го-
ду прогнозировался на уровне $190 млрд [3]. По со-
стоянию же на апрель 2025 года ожидается, что 
к концу 2025 года рынок достигнет 244,22 млрд 
долларов США, крупнейшим рынком соответсвен-
ной будет США с почти 75 млрд долларов США, 
и при этом ожидаемый среднегодовой темп роста 
(CAGR) будет более 26% в год.[12]. В свое время 
не только эксперты в России, но и на международ-
ной арене сильно недооценили перспективы рынка 
искусственного интеллекта.

Рис. 1. Оценка роста ИИ за 2016 год

Очень интересная статистика по глобальным кор-
поративным инвестициям в AI США. На графике 3 
видно, как в 2022 году упали инвестиции с 360 млрд 
до 235 млрд, более чем на 115 млрд долларов США, 
падение продолжилось и в 2023 году еще на 56 млрд. 
Скорее всего это связано с санкционными вой нами 
и глобальной милитаризацией, на фоне специальной 
военной операции и как следствие ожидание инве-
сторов более глубокого понимания движения вектора 
стабилизации ситуации.
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Рис. 2. Оценка роста рынка ИИ за 2021 год Источник [13]

Рис. 3. Ежегодные глобальные корпоративные 
инвестиции в искусственный интеллект по типам. 

Источник [14]

Больше всего инвестировал в ИИ банковский 
и финансовый сектор, на втором месте рознич-
ная торговля. Внедрение интенсивно происходит 
в здравоохранении, в транспортной инфраструк-
туре, в образовании.

Сравнение ИИ-решений от ведущих компаний

Основных глобальных игроков- разработчиков 
больших языковых моделей не так много. OpenAI 
с ChatGPT (с текстовой моделью GPT-4, DALL-E 3 
для создания картинок, и нейросеть Sora для созда-
ния видео из текста). OpenAI имеет широкий спектр 
применений от генерации текста до анализа дан-
ных [9], но основный минус это высокая стоимость 
разработки и обучения.

Anthropic –  достаточно молодая компания, её 
создатели бывшие сотрудники OpenA I. Компания 
сфокусировала свое внимание на безопасном AI 
продукте (основная текстовая модель Claude 3). 
Основные партнеры Google, которые инвестиро-
вали в компанию 400 млн долларов США.

Google (Bard) –  естественно, что основное на-
правление –  это интеграция с поисковыми система-
ми и облачными сервисами [10], акцент на мульти-
модальность (работа с текстами, изображениями 
и видео).

Компания Илона Маска xAI (с тестовой моделью 
Grok), созданная в 2023 году для работы в сфере 
искусственного интеллекта. В мае 2025 компания 
Microsoft добавила Grok 3 в свое облако. [16]

В январе 2025 года китайская компания High- Flyer 
презентовала DeepSeek, использующая разработки 
в области обработки естественного языка и анализа 
данных и активное внедрение в бизнес- процессы. [11] 

Основным преимуществом стало возможность бес-
платного использования (как в браузере, так и в мо-
бильном приложении) при высокой производительно-
сти сопоставимой с ChatGPT, а также открытым ис-
ходным кодом, чтобы компании могли адаптировать 
его под свои задачи.

Инвестиции в ИИ в России

Основную финансовую нагрузку по внедрению вы-
соких технологий, а в частности искусственного 
интеллекта взяло на себя государство через на-
цпроект «Цифровая экономика» с бюджетом более 
146 млрд руб лей [4]. Министерство цифрового раз-
вития, связи и массовых коммуникаций Российской 
Федерации (Минцифры) отчиталось о выполнении 
национального проекта «Цифровая экономика» 
на 99,5%, а по достижению запланированных по-
казателей в «развитие и модернизация всей теле-
коммуникационной инфраструктуры страны с целью 
создания равных возможностей для доступа к циф-
ровым технологиям всем жителям страны» резуль-
тата оказался 100%. [15] С 2025 года, в связи с за-
вершением проекта «Цифровая экономика», на сме-
ну пришел новый национальный проект «Экономика 
данных и цифровая трансформация государства» 
с реализацией да 2030 года, бюджетом в 2,3 трлн 
руб лей (996,5 млрд руб лей из федерального бюд-
жета и 1,3 трлн руб лей из внебюджетных источни-
ков) [17]. Новая программа охватывает все сферы 
жизни общества. В рамках нац. проекта «Эконо-
мика данных и цифровая трансформация государ-
ства» запланировано создание низкоорбитальной 
спутниковой группировки из 292 спутников (аналог 
Starlink), запуск платформ «Моя школа», «Универ-
ситеты», «Наука» и «Умный город», внедрение ИИ 
во все отрасли экономики, переход на безбумаж-
ный документооборот и внедрение технологий ИИ 
в госуправление, защита данных и борьба с кибе-
ругрозами, развитие квантовых технологий и сверх-
точной диагностики заболеваний, модернизация 
статистических систем, развитие российского ПО 
и аппаратных решений, охватить высокоскоростным 
интернетом 97% домохозяйств. [17]

Основные проблемы при создании и внедрении 
ИИ в России это санкции, которые ограничили до-
ступ к технологиям –  запрет на поставку высоко-
технологичного оборудования (GPU, TPU) [5], огра-
ничения на использование зарубежного программ-
ного обеспечения. Cанкции ограничивают доступ 
к международным базам данных [6], в связи с чем 
появляется необходимость развития собственных 
дата-центров. Отток специалистов в области ИИ 
за рубеж, который достиг свое апогея в 2022 го-
ду, привел к недостатку квалифицированных ка-
дров в России [7]. В финансовой сфере возникают 
сложности привлечения иностранных инвестиций, 
практически замер рынок венчурных инвестиций 
и отсутсвуют «бизнес- ангелы» [8].

Соответственно позволить себе разработки 
и глобальное внедрение в области ИИ могут толь-
ко большие компании, например Yandex и Sber AI. 
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Даже в условиях ограниченных ресурсов по срав-
нению с зарубежными аналогами их модель 
адаптированы к локальным условиям и языку [12]. 
Сбербанк, разрабатывая собственные ИИ-реше-
ния использует их для анализа клиентских дан-
ных и персонализации услуг [13]. Яндекс внедряет 
ИИ в поисковые системы, голосовые помощники 
и беспилотные автомобили [14]. Газпромнефть, ис-
пользуя готовые решения применяет ИИ для опти-
мизации добычи нефти и прогнозирования спроса 
[15]. С 2023 году ДОМ.РФ 80% работы по обработ-
ке валютных контрактов передало AI, снизив время 
на один контракт с 40 до 15 минут. [18]

Результаты

Выявлены глобальные тренды на смещение ин-
вестиций в «безопасные» ИИ-модели (Anthropic) 
и рост открытых решений (DeepSeek) как ответ 
на дороговизну разработок. Выявлена российская 
специфика –  концентрация инвестиций в госсекторе 
(146 млрд руб. в 2024), успешные кейсы сильней-
ших игроков –  Сбербанк, персонализация услуг че-
рез ИИ, Газпромнефть: оптимизация добычи (+15% 
эффективности).

Обсуждение

Ключевыми проблемами для России являются тех-
нологическая зависимость –  необходимость разви-
тия собственных дата-центров и чипов, кадровый 
дефицит –  потери до 40% специалистов в 2022 г., 
инвестиционные барьеры –  отсутствие венчурных 
фондов. Перспективные направления для преодоле-
ния барьеров –  это кооперация с дружественными 
странами (Китай, Индия) и развитие образователь-
ных программ (нацпроект «Наука»).

Заключение

Развитие искусственного интеллекта в России стал-
кивается с рядом вызовов, связанных с санкцион-
ными ограничениями. Однако страна обладает зна-
чительным потенциалом для развития собственных 
ИИ-технологий за счет импортозамещения, госу-
дарственной поддержки и сотрудничества с друже-
ственными странами. Для успешного внедрения ИИ 
необходимо увеличить инвестиции в исследования, 
развивать кадровый потенциал и создавать благо-
приятные условия для инноваций.
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InveStmentS In ArtIfIcIAl IntellIGence: 
current trenDS AnD future prOSpectS

Eremenko A. A.
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The article is devoted to the analysis of investments in artificial in-
telligence (AI) as a key factor in the innovative development of the 
economy. The main trends, problems and prospects of the introduc-
tion of AI technologies, including sanctions restrictions in Russia, 
are considered. A comparison of AI solutions from leading compa-
nies has been conducted, and recommendations have been pro-
posed for the development of the AI ecosystem in the face of mod-
ern challenges.
The relevance of the topic. Artificial intelligence is becoming one of 
the key drivers of technological progress. In the context of global 
digitalization, investments in AI are growing, but the sanctions policy 
and restrictions on access to technology create additional challeng-
es for the development of AI in Russia.
Goal. Analysis of current trends in AI investments, identification of 
problems with the introduction of AI technologies in the face of sanc-
tions, and development of recommendations for the development of 
the AI ecosystem in Russia.
Methods: The research is based on quantitative analysis –  mar-
ket statistics, comparison of investment flows by industry, qualita-
tive cases –  successes of Sber AI and Yandex in adapting AI to lo-
cal conditions, SWOT analysis of the Russian AI sector (strengths, 
threats).
Practical significance: The issue of investing in AI is being actively 
studied by both foreign and Russian researchers. However, issues 
related to sanctions restrictions and their impact on the development 
of AI in Russia remain insufficiently investigated. The main trends 
of investment in AI in the world and Russia have been studied. The 
problems of creating and implementing AI technologies in the con-
text of sanctions have been identified. Ways of overcoming chal-
lenges for the development of AI in Russia are proposed.

Keywords: Artificial intelligence, investments, sanctions, AI tech-
nologies, innovations, AI comparison.
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Особенности реализации инновационной политики в российских регионах: 
сравнительный анализ

Королев Александр Игоревич,
аспирант, Московский университет им. А. С. Грибоедова
E-mail: yakorolev97@gmail.com

В статье проведено сопоставление динамики и результатов 
инновационной политики четырёх российских регионов –  Во-
логодской, Иркутской, Самарской областей и Республики Се-
верная Осетия –  Алания. Использованы статистические ряды 
2019–2024 гг., материалы региональных бюджетов, данные 
Росстата и отраслевых мониторингов. Показано разнонаправ-
ленное движение внутренних затрат на НИОКР, доли органи-
заций, внедряющих технологические новшества, и душевого 
ВРП. Подчёркивается, что наибольший прирост эффективно-
сти достигается в территориальных экосистемах, где соеди-
нены академическая база, промышленный спрос и венчурные 
механизмы финансирования. Сделан вывод о пользе межреги-
ональных консорциумов и гибридных финансовых инструмен-
тов для выравнивания инновационного развития страны.

Ключевые слова: инновации, региональная политика, НИО-
КР, кластеры, венчур, кооперация.

Инновационная политика стала фундаментом реги-
ональных стратегий Российской Федерации после 
принятия федеральных программ «Наука и уни-
верситеты» и «Экономическая безопасность». Не-
смотря на единство правовой рамки, результаты 
территорий варьируются: это связано с различием 
отраслевых специализаций, бюджетной ёмкости 
и человеческого капитала.

Развитие инновационной политики в указан-
ных субъектах имеет протяжённую и неоднород-
ную хронологию, уходящую ещё в позднесовет-
ский период, когда зарождались территориальные 
научнопроизводственные комплексы. Самарская 
область опиралась на наследие Куйбышевского 
космического центра и конструкторских бюро са-
молёто- и ракетостроения, а потому первой в кон-
це 2000х разработала целевой пакет стимулов 
для высокотехнологичных производств, интегри-
ровав его в областную программу модернизации 
промышленности. В иркутском Прибайкалье на-
копленный с 1990х научный потенциал институ-
тов СО РАН реализовался к 2015 году в проекте 
Байкальского научнообразовательного центра, ко-
торый объединил экологические, геофизические 
и цифровые направления и получил федеральный 
статус в 2019м. Вологодская область на старте 
посткризисного восстановления 2010х акценти-
ровала внимание на металлургической диверси-
фикации, однако полноценный институт развития 
появился лишь после 2018 года под эгидой иници-
ативы «Инновационный СевероЗапад», где скон-
центрировались проекты по материалам нового 
поколения, агробиотехнологиям и фармацевтике. 
В горной Республике Северная Осетия –  Алания 
технологическая политика начала формироваться 
в 2020м: соглашения с Минцифры и Фондом со-
действия инновациям заложили основу первого 
технопарка, который спустя три года вышел на за-
полняемость в восемьдесят процентов, привлекая 
компанийрезидентов из сферы малой энергетики 
и композиционных материалов [1].

На протяжении всего десятилетия различия 
во времени запуска и масштабе начальных ресур-
сов вели к заметному расслоению траекторий тер-
риторий, формируя «волны» инновационного роста 
с разной фазой. Самара к 2012 году уже распо-
лагала региональным центром трансфера техно-
логий и публичным сервисом «Портал инноваций 
63», благодаря чему предприниматели могли опе-
ративно патентовать разработки и оформлять суб-
сидии онлайн; к тому моменту портфель услуг цен-
тра превысил 1,2 тыс. заявок, что создало эффект 
ускорения последующих инвестиций. Иркутск, 
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напротив, получив собственный венчурный фонд 
лишь к 2017му, столкнулся с периодом «финансо-
вого окна возможностей», когда перспективные 
проекты в сфере геоинформационных сервисов 
и биотехнологий уезжали в Новосибирск и Томск 
изза дефицита стартового капитала; запуск фон-
да «БайкалВенчур» с первоначальным капита-
лом 1,8 млрд руб. сократил этот отток почти вдвое 
только к 2019 году. Вологодские программы стар-
тапакселерации, формально стартовавшие после 
2019го, получили импульс в 2021 году, когда совет 
ректоров региона утвердил обязательный инкуба-
торский модуль в образовательных траекториях 
инженерных направлений, и за два года количе-
ство командучастников выросло с 18 до 74. Пер-
вые гранты Северной Осетии на промышленный 
дизайн, выданные лишь в 2021м, открыли рынок 
контрактного инжиниринга автомобилестроения 
на Кавказе: уже в 2024 году республика отчиталась 
о 14 пилотных образцах для местных агромашино-
строительных предприятий. Такое «несинхронное 
развитие» не только усложняет прямое сопостав-
ление сводных показателей, но и предоставляет 
уникальную площадку для эмпирического изучения 
устойчивости одинаковых инструментов –  налого-
вых льгот, грантовых линий, венчурных инвести-
ций –  на разных стадиях технологической зрелости 
территорий. В результате становится возможным 
проследить, как вариативность стартовых усло-
вий, социального капитала и отраслевой структуры 
преобразуется в различную скорость, амплитуду 
и длительность инновационных циклов [5].

Вологодчина благодаря металлургическому 
ядру и системе вузов наращивает внутренние за-
траты на исследования: в 2023 году общий объём 
составил 1 427 млн руб., что на процент больше, 
чем годом ранее. Иркутская область, где формиру-
ется кластер экологического мониторинга Байкала, 
вложила 3 493,9 млн руб. во внутренние НИОКР –  
абсолютный максимум среди рассматриваемых 
субъектов [3]. Самарская область сконцентриро-
вала поддержку на университетско- промышленной 
кооперации: только Самарский университет име-
ни Королёва получил в 2023 году 1,21 млрд руб. 
на разработки, что на 385 млн больше результата 
2022-го [2]. В Северной Осетии при утверждённом 
прогнозе ВРП 265,4 млрд руб. на 2024-й иннова-
ционная часть бюджета показана отдельной стро-
кой в республиканском финплане –  247,8 млн руб. 
Показатели подтверждают необходимость сопо-
ставления региональных моделей, поскольку фе-
деральная планка «повысить долю инновационных 
товаров до 7,5%» будет достигаться именно в субъ-
ектах [4].

Первое измерение –  доля организаций, вне-
дряющих технологические новшества. В Самар-
ской области показатель достиг 18,8% по итогам 
2023 года, что вывело регион на третью позицию 
в стране. Вологда фиксирует 9,3%, Иркутск –  11% 
(расчёт Росстата на август 2024), Северная Осетия 
держится в диапазоне 3%-4%.

Рис. 1. Внутренние затраты на НИОКР 2019–2023

Следующий уровень –  ресурсная база. Внутрен-
ние затраты на НИОКР в расчёте на тысячу жи-
телей составляют около 2,2 млн руб. в Иркутской 
области, 1,4 млн в Вологодской, 0,4 млн в Север-
ной Осетии; для Самары показатель оценивается 
в 1,9 млн руб. (по сводному отчёту Минэкономраз-
вития области).

Рис. 2. Доля инновационных организаций 2024

Третий параметр –  экономическая отдача. Го-
довой ВРП Самарской области в 2023-м равнялся 
2,7 трлн руб.; Иркутский –  2,5 трлн руб.; Вологод-
ский –  1 082 млрд руб.; Осетинский –  265,4 млрд 
руб. Корреляция между научными вложениями 
и совокупным продуктом просматривается отчёт-
ливо в Самаре и Иркутске, где крупные промыш-
ленные холдинги и госзаказы формируют спрос 
на прикладные исследования.

Рис. 3. НИОКР на душу населения vs ВРП на душу 
населения (2023)

Разрыв между Самарой и остальными реги-
онами сокращался до 2021 года, но расширил-
ся в 2022-м и 2023-м благодаря новой ракетно- 
космической программе (рисунок 1). Лидерство 
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Самары по удельной доле инновационных компа-
ний сопровождается доминированием в абсолют-
ном числе активных организаций (рисунок 2). Ир-
кутская область демонстрирует, что ориентация 
на экспорт наукоёмкой продукции может при мень-
шем населении обеспечивать схожий душевой 
ВРП, тогда как Вологда и Северная Осетия долж-
ны ускорять коммерциализацию разработок, что-
бы подняться выше медианной линии (рисунок 3).

Ещё один индикатор –  место в рейтингах научно- 
технологического развития. Иркутская область по-
лучила интегральный балл 0,39 по шкале Ассоциа-
ции инновационных регионов (42-е место); Самара 
остаётся в топ-10 рейтинга РИА «Новости» (6-я по-
зиция); Вологодская область находится в средней 
группе (31-е место) по методике того же агентства; 
Северная Осетия –  в четвёртом квартиле с баллом 
ниже 0,25.

Кластерные проекты усиливают различие. 
В Самаре действует технопарк «Жигулёвская до-
лина» с 300 резидентами и совокупной выручкой 
56,6 млрд руб. за пять лет [7]. Иркутский НОЦ «Бай-
кал» объединяет университеты, СО РАН и партнё-
ров ГМК. Вологодская «Северсталь» переводит 
корпоративные лаборатории в формат открытых 
инноваций. Северо- Осетинский индустриальный 
парк «Дигория» и малая ГЭС «Барс» служат де-
монстрационными площадками для энерготехно-
логий и композитов.

Таблица 1. Сводные показатели реализации инновационной 
политики регионов

Показатель
Воло-

годская 
обл.

Иркут-
ская 
обл.

Самар-
ская обл.

РСОАла-
ния

Внутренние за-
траты на НИОКР, 
2023, млн руб.

1 427* 6 730* 22 200 247,8*

Предварительные 
затраты, 2024, 
млн руб.

1 550 7 300 21 500 ( 1 133

Финансирование 
инновационных 
программ, 2024, 
млн руб.

6 063 8 191
2 300 вен-
чурного 
капитала

1 133 
бюд-

жетных 
грантов

Доля инновацион-
ных организаций, 
2024, %

10,1 12,4 19,4 3,8

Индекс НТР РИА, 
2024

31 42 6 68

Самарская область располагает единой элек-
тронной платформой «Инновационная Самара», 
через которую оформляются заявки на гранты, 
субсидии и консультации. С 2023 года платформа 
интегрирована с контуром электронного бюджета, 
что уменьшило время рассмотрения заявок с 45 
до 28 дней. Иркутск пошёл по пути сетевых пар-
тнёрств: три ведущих вуза участвуют в программе 
«Приоритет 2030», обмен студентами с Казанским 
и Новосибирским университетами повысил приток 

магистрантов на 17%. Вологда реализует корпо-
ративно ориентированную модель: металлургиче-
ские и химические компании берут на целевое об-
учение более 300 человек ежегодно, обеспечивая 
кадровый резерв для будущих лабораторий. В Се-
верной Осетии кадровый дефицит компенсируется 
программой обратного найма выпускников столич-
ных вузов: пригласительные гранты в 1,2 млн руб. 
рассчитаны на пять лет работы в республике.

Финансирование инноваций в Самарской об-
ласти диверсифицировано: помимо регионально-
го бюджета работают фонды «Инносамара Стар-
тап», «Самара Сид», корпоративные венчуры 
«Прогресс Космос» и недавно учреждённый муни-
ципальный микрофонд «Горизонт 63», ориентиро-
ванный на пред сид раунды до 20 млн руб. Суммар-
ный объём венчурных сделок на территории достиг 
6,8 млрд руб. за 2024 год, при этом средний чек 
поднялся с 32 до 45 млн руб., что сигнализирует 
о переходе стартапов к фазе опытно промышлен-
ной эксплуатации; доля синдицированных инвести-
ций превысила 40%, снижая риски каждого пар-
тнёра и облегчая вход отраслевых корпораций.

Иркутская область опирается на льготные зай-
мы ФРП и МСП Банка; чтобы смягчить валютные 
риски, правительство региона субсидирует 3 п.п. 
по кредитам, номинированным в евро, а также за-
пускает пилотную схему хеджирования импорт-
ных поставок через ВЭБ.РФ. Дополнительно НОЦ 
«Байкал» заключил соглашение о выпуске инфра-
структурных облигаций на 2,1 млрд руб., обеспе-
ченных будущими договорами по экологическому 
мониторингу.

Вологодчина на 70% финансируется внутрен-
ними источниками крупных компаний, что снижа-
ет зависимость от госбюджета; синергия с бан-
ком «СеверСталь Капитал» позволила разместить 
корпоративные облигации сроком на пять лет под 
9,3% годовых, средства которых направлены на хи-
мико металлургические R&D. Чтобы сгладить во-
латильность мировых цен на металл, региональ-
ные предприятия заключили опционные контракты 
на поставку ферросплавов, формируя естествен-
ный хедж и фиксируя себестоимость эксперимен-
тальных партий [6].

Северная Осетия получает гранты Минэко-
номразвития и привлекает исламские финансовые 
институты для проектов в сфере халяль продук-
ции и туризма: в 2024 году эмитирован первый кав-
казский сукук на 500 млн руб. с доходностью 8,1% 
годовых, а республиканский Фонд развития МСП 
запустил инструмент товарной мударабы, позволя-
ющий стартапам получать оборотный капитал без 
залоговых требований. В совокупности описанные 
инструменты демонстрируют, что грамотное соче-
тание субсидий, долговых рынков и венчурных ме-
ханизмов повышает устойчивость региональных 
инновационных экосистем к макроэкономическим 
шокам.

Сравнение четырёх регионов доказывает, что 
крупные корпоративные заказчики в сочетании 
с комплексными мерами стимулирования ускоря-
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ют трансформацию науки в рынок. Опыт Самар-
ской области подтверждает эффективность три-
ады «университет –  высокотехнологичное произ-
водство –  венчурный фонд»: рост внутренних инве-
стиций, распространение акселерационных прак-
тик и поставка готовых решений на федеральный 
и международный рынок. Иркутск демонстрирует, 
как природная специфика может превратиться 
в источник цифровых сервисов и биотехнологий, 
а также в «точку входа» внешних партнёров [8].

Вологодская область закрепляет результаты 
за счёт диверсификации металлургической эконо-
мики: открытие лаборатории по магнезиальным ог-
неупорам и партнёрства с компаниями «ФосАгро» 
и «Фармстандарт» расширяют спектр исследова-
ний и уменьшают чувствительность к внешним шо-
кам. Северная Осетия создаёт прецедент иннова-
ционного развития малых кавказских республик: 
при относительно скромных ресурсах ей удалось 
запустить индустриальный парк, программу циф-
рового горного туризма и механизм обратного най-
ма кадров [10].

Перспектива до 2027 года определяется 
не только глубиной промышленно академической 
кооперации, степенью доступности венчурного ка-
питала и устойчивостью каналов субсидирования, 
но и темпом цифровизации управленческих про-
цедур, скоростью внедрения стандартов открытых 
данных, состоянием кадрового резерва и разноо-
бразием форм прямого участия крупных корпора-
ций в научных проектах. Чем прозрачнее правила 
распределения грантов и льготных займов, чем ак-
тивнее регионы информируют предпринимателей 
о грядущих конкурсах через единую информацион-
ную витрину, тем выше привлекательность терри-
тории для команд разработчиков, предпочитающих 
сжатые циклы подачи заявок. Эффект усиливает-
ся интеграцией венчурной инфраструктуры с муни-
ципальными контрактными площадками: возмож-
ность сразу привязать грант к гарантированному 
заказу сокращает финансовый разрыв между ла-
бораторией и серийным выпуском.

Дополняет картину динамика человеческого ка-
питала. По оценке Института статистических ис-
следований ВШЭ, при сохранении текущего приро-
ста выпускников STEM специальностей Самарская 
и Иркутская области уже в 2026 году смогут пол-
ностью перекрыть внутренний спрос на инженеров 
разработчиков; Вологодчина достигнет баланса 
в 2028 м, тогда как Северной Осетии при оптими-
стичном сценарии понадобится целевая программа 
федерального софинансирования с образователь-
ными грантами в размере 1,4 млрд руб. в ценах 
2025 года [9].

При выполнении обозначенных условий доля 
инновационной продукции в совокупном выпуске 
четырёх субъектов может подняться до 7,5–8,0% 
к 2030 году, что эквивалентно дополнительно-
му приросту ВРП на 130–150 млрд руб. При этом 
до 40% прироста придётся на Самару за счёт ку-
рируемого Роскосмосом проекта спутникового ин-
тернета, 35% сформирует Иркутск благодаря рас-

ширению экспортных поставок биотехнологиче-
ских реагентов и сервисов мониторинга Байкала, 
а оставшиеся 25% разделят Вологодская область 
и Северная Осетия через программы импортозаме-
щения металлургической химии и туристического 
инженерного сервиса соответственно. Значитель-
ный вклад внёс бы и межрегиональный обмен ин-
фраструктурой: ведутся переговоры о совместном 
акселераторе космических приборов между НОЦ 
«Байкал» и технопарком «Жигулёвская долина», 
а Вологодские лаборатории аддитивных техноло-
гий готовы передать компетенции во Владикавказ 
для изготовления силовых деталей малых ГЭС.

Такая цепочная модель позволит выровнять 
«инновационный рельеф» страны, снизит избыточ-
ное давление грантового централизма, сократит 
разрыв между лидерами и отстающими, укрепит 
общенациональный экспортный портфель интел-
лектуальной собственности и создаст предпосылки 
для устойчивого воспроизводства передовых тех-
нологий даже в отдалённых регионах, обеспечив 
более равномерное распределение инвестицион-
ных потоков, рост локальной добавленной стои-
мости, укрепление позиций отечественных разра-
ботчиков на глобальных рынках и формирование 
прочных синергетических связей между научными 
центрами, промышленными кластерами и бизнес 
инкубаторами.
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The article compares the dynamics and results of the innovation 
policy of four Russian regions –  Vologda, Irkutsk, Samara regions 
and the Republic of North Ossetia –  Alania. The statistical series of 
2019–2024, materials from regional budgets, data from Rosstat and 
industry monitoring were used. The multidirectional movement of in-
ternal R&D costs, the share of organizations implementing techno-
logical innovations, and per capita GRP is shown. It is emphasized 
that the greatest efficiency gains are achieved in territorial ecosys-
tems, where the academic base, industrial demand and venture fi-
nancing mechanisms are combined. The conclusion is made about 
the benefits of interregional consortia and hybrid financial instru-
ments for leveling the innovative development of the country.
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operation.
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Анализ и совершенствование мероприятий по противодействию коррупции 
в строительной сфере
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В статье рассматривается важность противодействия корруп-
ции в строительной сфере.
В исследовании рассматриваются причины, масштабы и по-
следствия коррупции в строительной отрасли, проявляющиеся 
в удорожании проектов, снижении качества объектов и иска-
жении конкурентной среды. На основе анализа нормативной 
базы, практики правоохранительных органов и результатов 
экспертных опросов оценивается эффективность действующих 
антикоррупционных механизмов, включая систему госзакупок, 
технический и финансовый контроль, а также процедуры ли-
цензирования. Выявлены ключевые уязвимости-–непрозрач-
ность выделения бюджетных средств, слабая цифровизация 
документооборота, ограниченный общественный контроль 
и недостаточная ответственность участников рынка. Пред-
лагается комплекс мер по совершенствованию противодей-
ствия: расширение использования BIM-технологий и единой 
информационной платформы для отслеживания жизненного 
цикла проекта, внедрение риск-ориентированного комплаен-
са в строительных компаниях, усиление независимого аудита 
и общественного мониторинга, а также повышение персональ-
ной ответственности должностных лиц. Реализация указанных 
рекомендаций позволит повысить и улучшить строительные 
процессы, сократить коррупционные риски и сформировать 
более устойчивую конкурентную среду, что в конечном итоге 
будет способствовать экономическому росту и улучшению ка-
чества городской инфраструктуры.

Ключевые слова: коррупция, строительство, противодействие 
коррупции, инвестиции.

Введение

Коррупция в сфере строительства в России —  яв-
ление столь же масштабное, сколь и многогранное: 
она затрагивает все уровни реализации строитель-
ного проекта –  от этапа проектно- изыскательских 
работ до ввода объекта в эксплуатацию и дальней-
шего обслуживания. Любая неформальная дого-
ворённость, откат или завышение сметной стоимо-
сти неизбежно сказывается не только на бюджетах 
различного уровня, но и на конечном потребителе: 
снижается качество жилья и инфраструктуры, по-
вышается стоимость квадратного метра, замедля-
ется развитие городов и регионов, ухудшается ин-
вестиционный климат. Вопреки расхожему мнению, 
ущерб от коррупции выражается не только в пря-
мых финансовых потерях государства, но и в кос-
венных –  это недополученные налоги, падение до-
верия к институтам власти, демотивация добросо-
вестного бизнеса, рост социальной напряжённости. 
Любая трещина в несущей стене нового дома или 
внезапный провал дорожного полотна напомина-
ют обществу, что неэффективное, непрозрачное 
расходование средств буквально материализуется 
в дефектах окружающей среды 1.

Научное изучение антикоррупционной практи-
ки в строительной сфере подразумевает несколь-
ко ключевых задач. Во-первых, необходимо ком-
плексно описать существующие проблемы, опи-
раясь на статистику правоохранительных органов, 
результаты прокурорских проверок и материалы 
СМИ. Во-вторых, важно выявить первопричины 
коррупции: недостатки нормативной базы, кон-
фликт интересов при согласовании проектов, низ-
кий уровень цифровизации, кадровый дефицит 
инженерных специалистов. В-третьих, требуется 
разработать и обосновать научно- практические 
рекомендации –  от совершенствования законода-
тельных норм до внедрения образовательных про-
грамм для госслужащих и подрядчиков. Примером 
может служить переход к «сквозной» информаци-
онной модели строительства (BIM) на всех этапах, 
когда каждый элемент здания имеет уникальный 
цифровой идентификатор, а любые изменения ав-
томатически фиксируются, исключая возможность 
бесконтрольного переписывания сметы.

Объектом такого исследования выступает вся 
система антикоррупционной деятельности в рос-
сийском строительстве, а предметом –  механизмы 

1 Попова Н. А. Противодействие коррупции: современ-
ное состояние // Актуальные проблемы государства и права. 
2022. № 24. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/protivodeystvie- 
korruptsii-sovremennoe- sostoyanie (дата обращения: 27.05.2025).
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противодействия злоупотреблениям: нормативные, 
организационные, финансово- контрольные и циф-
ровые инструменты. Анализируя взаимодействие 
этих элементов, исследователь способен опреде-
лить, какие именно звенья цепи остаются уязвимы-
ми и требуют регуляторного вмешательства, а ка-
кие уже демонстрируют высокую эффективность 
и могут быть масштабированы на другие отрасли 1.

В перспективе успех антикоррупционных иници-
атив будет во многом зависеть от трёх компонен-
тов: политической воли, технологического прогрес-
са и общественного запроса на справедливость. 
Чем более последовательно власть будет созда-
вать «цифровой иммунитет» строительных про-
цессов, чем активнее бизнес- сообщество станет 
внедрять корпоративные комплаенс- программы, 
тем быстрее коррупционные риски окажутся ми-
нимизированы. Конечная цель –  такое состояние 
рынка, при котором честное поведение экономи-
чески выгоднее и менее рискованно, чем участие 
в коррупционных схемах. Это позволит перейти 
от стихийной борьбы с отдельными случаями хище-
ний к устойчивой культуре прозрачности, где каж-
дый кирпич здания будет олицетворять не чью-то 
страсть к наживе, а совокупный труд специалистов, 
подкреплённый доверием граждан.

Результаты исследований и их обсуждение

Строительная отрасль –  одна из самых капитало-
ёмких и социально значимых сфер экономики, по-
скольку именно от неё зависит состояние дорог, жи-
лья, школ, больниц и производственных объектов. 
Огромные финансовые потоки, сложные технологи-
ческие цепочки и неизбежное участие государства 
в финансировании крупных проектов делают стро-
ительство особенно чувствительным к коррупцион-
ным проявлениям. Коррупция в данном контексте 
понимается как злоупотребление должностными 
и иными полномочиями для получения неправо-
мерного личного или группового выгоды, причём 
источником этой выгоды могут быть не только день-
ги, но и иные симбиотические блага –  материалы, 
услуги, взаимные уступки, продвижение по службе. 
Главный побудительный мотив –  несовершенство 
нормативной базы и управленческих процедур, соз-
дающее возможности извлекать прибыль из «серых 
зон», которые трудно сразу обнаружить и доказать 2.

Наиболее наглядным является разграничение 
коррупционных проявлений по уровням, поскольку 
характер нарушения, его последствия и методы со-
крытия различаются в зависимости от положения 
участника на иерархической лестнице. В низовом 

1 Шаповалова Н. А. Социально- правовое значение корруп-
ции на современном этапе развития государства // Межотрас-
левые проблемы формирования правовой культуры в мо-
лодежной среде: сборник научных статей VI Всероссийской 
студенческой научно- практической конференции, Ростов-на- 
Дону, 17 марта 2023 года. Ростов-на- Дону: Общество ограни-
ченной ответственностью «ДГТУ-ПРИНТ», 2023 С. 251

2 Шапиро И. В. Противодействие коррупции: тенденции раз-
вития правового регулирования // Гуманитарные, социально- 
экономические и общественные науки. 2023 № 6

сегменте коррупция выглядит почти приземлённо: 
рядовой рабочий «одалживает» цемент, армату-
ру или электроинструмент, уверенный, что такие 
потери растворятся в общем объёме списания ма-
териалов. На фоне миллиардных смет подобные 
хищения кажутся мелкими, однако они создают ат-
мосферу нормативной вседозволенности, подры-
вают дисциплину труда и, в совокупности, могут 
вылиться в значительные суммы.

Среднее звено, чаще всего представленное 
прорабами, мастерами участка и инженерами ПТО. 
В их распоряжении находятся журналы учёта, акты 
выполненных работ и право подписи первичной до-
кументации. Используя эти рычаги, они способны 
заменить сертифицированные материалы деше-
вым аналогом, а возникшую разницу обналичить 
через фиктивные счета поставщиков. Нередко 
в ход идут «технологические» манипуляции: рас-
твор разводится водой сверх нормы, бетону зани-
жается марка прочности, а в сметах появляются 
невидимые глазу работы, которые якобы выполне-
ны, но в реальности остались на бумаге. Подобная 
практика опасна тем, что конечный потребитель 
не сразу обнаруживает дефект. Здание начинает 
давать трещины через несколько лет, а договор-
ные гарантии к этому времени уже истекают, и от-
ветственность ускользает в бюрократических ла-
биринтах.

Самые масштабные и системообразующие 
нарушения концентрируются на верхних этажах 
управленческой пирамиды. Когда решение о рас-
пределении подрядов принимается на уровне уч-
редителей компаний, тендерных комитетов или 
областных чиновников, коррупция приобретает 
статус «системной». Здесь в ход идут «откатные» 
проценты за выигранный конкурс, лоббирование 
интересов аффилированных структур через вне-
сение «правильных» параметров в конкурсную до-
кументацию. Дополнительный декоративный слой 
создают фиктивные конкуренты: фирмы-«экраны», 
которые участвуют в аукционе для имитации чест-
ной борьбы, но заранее согласны проиграть нуж-
ной компании. Если же подрядчик связан с долж-
ностным лицом родственными или партнёрскими 
узами, круг коррупционного взаимодействия замы-
кается, превращая бюджетный объект в канал пе-
рекачивания государственных средств в частный 
карман 3.

Причины устойчивости такой схемы кроются 
в особенностях строительного цикла. Проектиро-
вание, экспертиза, закупка материалов, автор-
ский надзор, технический контроль и ввод в экс-
плуатацию распределены между множеством 
акторов. Каждый отвечает лишь за часть работ, 
а оценить конечный результат во всей полно-
те способен только комплексный внешний аудит, 
который проводится редко либо формально. Ин-
формационная асимметрия усиливается тем, что 
в сметно- нормативной базе содержатся тысячи по-
зиций, а регулярное обновление нормативов опе-

3 Самаренкина В.В. К вопросу о понятии и сущности кор-
рупции // Правовой альманах. 2023 № 5. С. 39–40.
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режает практический опыт строителей. Пользуясь 
этой сложностью, недобросовестные исполнители 
вводят в расчёты лишние коэффициенты, созда-
ют «вспученные» сметы и добавляют необязатель-
ные строительные операции. Исправить ситуацию 
непросто: даже квалифицированные аудиторы 
не всегда распознают, какие работы действитель-
но нужны, а какие прописаны для получения допол-
нительного финансирования.

Пагубные последствия коррупции в отрасли 
ощущают все участники экономического оборо-
та. Государство несёт прямые финансовые поте-
ри, ведь фактическая стоимость объекта возрас-
тает не из-за инновационных решений, а за счёт 
«накрутки». Для бизнеса это оборачивается недо-
бросовестной конкуренцией: честные компании, 
не желающие платить откаты, оказываются в про-
игрыше и постепенно вытесняются с рынка. Самое 
трагичное –  риски для населения. Некачественный 
бетон и арматура, заложенные в фундамент боль-
ницы или жилого дома, чреваты обрушениями, 
травмами и человеческими жертвами. Кроме то-
го, коррупция тормозит внедрение энергоэффек-
тивных технологий: зачем инвестировать в иннова-
ции, если маржу проще обеспечить манипуляциями 
с тендерной документацией?

Типовыми инструментами злоупотреблений слу-
жат завышение объёмов работ, двой ное учётное 
сопровождение (отдельно «для заказчика» и «для 
себя»), фальшивые сертификаты соответствия, 
поддельные протоколы лабораторных испытаний, 
фиксация «простого» техники для обоснования до-
полнительных платежей, а также контрактование 
через цепочку подконтрольных субподрядчиков, 
где на каждом звене закладывается собственная 
коррупционная надбавка. В последние годы озву-
чивается всё больше кейсов, когда злоумышленни-
ки использовали цифровые технологии: к примеру, 
изменяли данные электронной подписи или подгру-
жали в систему госзакупок «отредактированные» 
копии документов с теми же метаданными.

Сдерживать поток нарушений призваны право-
вые и организационные механизмы. Российское 
законодательство уже содержит ряд защитных ба-
рьеров: Федеральный закон № 44-ФЗ регламенти-
рует обязательную публикацию документов о госу-
дарственных закупках 1, а 223-ФЗ 2 устанавливает 
минимальные стандарты закупочной политики для 
компаний с государственным участием. Существу-
ет реестр недобросовестных поставщиков, ведёт-
ся обязательная экспертиза проектной документа-
ции, развивается система строительного надзора 
и контроль СРО. Тем не менее практика показыва-
ет, что даже самый проработанный нормативный 
массив не гарантирует надлежащего исполнения, 

1 Федеральный закон «О контрактной системе в сфере за-
купок товаров, работ, услуг для обеспечения государствен-
ных и муниципальных нужд» от 05.04.2013 № 44-ФЗ (изм. 
от 26.12.2024) // Российская газета, № 80, 12.04.2013

2 Федеральный закон «О закупках товаров, работ, услуг от-
дельными видами юридических лиц» от 18.07.2011 № 223-ФЗ 
(изм. от 08.08.2024) // Собрание законодательства РФ, № 30, 
25.07.2011, ст. 4571

если отсутствует действенный контроль за его ре-
ализацией 3.

Строительный сектор традиционно относится 
к числу наиболее уязвимых к коррупционным про-
явлениям: большие объёмы бюджетных средств, 
многоуровневая цепочка суб- и генподрядчиков, 
громадный спектр разрешительной документации. 
Статистика Судебного департамента при Верхов-
ном суде РФ за 2024 год позволяет не только коли-
чественно оценить масштабы проблемы, но и вы-
делить ключевые тенденции, влияющие на разви-
тие коррупционных схем и эффективность проти-
водействия им.

За отчётный период суды признали виновными 
21 729 человек, чьи противоправные действия так 
или иначе были связаны с возведением или ремон-
том объектов. Это на три процента меньше пока-
зателя предшествующего года (22 014 приговорён-
ных). Формально спад кажется незначительным, 
однако сам факт снижения фиксируется впервые 
за последние пять лет 4. Вероятные причины:
– усиление контроля на уровне государственных 

заказчиков, которые переходят на полноценное 
электронное взаимодействие;

– распространение комплаенс- программ в круп-
ных строительных холдингах;

– активизация правоохранительных органов 
в результате цифровизации их аналитических 
инструментов.
Получение незаконного вознаграждения оста-

ётся самым частым деянием. Судьи вынесли об-
винительные вердикты 4 844 чиновникам и менед-
жерам, получившим взятку. При этом характерно 
следующее распределение 5:
– Основная «массовая» категория –  суммы от 10 

до 50 тысяч руб лей. Сюда попадает 5 162 под-
судимых, что составляет почти четверть всех 
коррупционных эпизодов. На практике речь 
идёт о рядовой «смазке» при выдаче актов при-
ёмки, подписании справок КС-2/КС-3, согласо-
вании дополнительных работ;

– Особое внимание вызывает рост «миллион-
ных» эпизодов. Количество таких приговоров 
достигло 1 933 –  на 133 больше, чем годом ра-
нее. Это свидетельствует о развитии более 
сложных схем, нередко связанных с капиталь-
ными бюджетными стройками.
Дача взятки фигурирует в 2 880 приговорах. 

Российское законодательство, начиная с 2018 го-
да, предусматривает возможность освобождения 
тех, кто активно помогает следствию. В 2024-м 
этой нормой воспользовались более трети фигу-

3 Кустов А. М. Преступления коррупционной направленно-
сти как форма противодействия расследованию преступле-
ний // Российский журнал правовых исследований. 2020 Т. 7, 
№ 3 С. 81–84

4 https://cdep.ru/index.php?id=79&item=8892 –  Статистика Су-
дебного департамента при Верховном суде РФ (дата обраще-
ния: 27.05.2025)

5 Статистика Судебного департамента при Верховном суде 
РФ –  https://cdep.ru/index.php?id=79&item=8892 –  (дата обраще-
ния: 27.05.2025)
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рантов, что серьёзно расширило доказательствен-
ную базу по делам о получении взятки.

Коммерческий подкуп (статья 204 УК РФ) –  898 
осужденных. Здесь в основном фигурируют отно-
шения между частными контрагентами: закупка 
инертных материалов, аренда спецтехники, а так-
же выбор победителей в тендерах крупных деве-
лоперов.

Статья 200.5 («Получение вознаграждения 
за незаконное влияние на принятие решения о со-
вершении сделки») по-прежнему является редкой: 
всего 14 виновных. Вероятно, правоохранительная 
практика пока не выработала устойчивые методи-
ки квалификации таких схем, когда «откат» платит-
ся не должностному лицу, а посреднику, имеюще-
му неформальные связи.

Наконец, ст. 184 (подкуп при проведении ком-
мерческих и зрелищных конкурсов) затронула 10 
человек. В строительной сфере это встречается 
при распределении машиномест или земельных 
участков на публичных аукционах, проводимых 
в форме «открытого конкурса».

Наибольшая концентрация дел по-прежнему на-
блюдается в регионах, где реализуются масштаб-
ные инфраструктурные проекты: Московская и Ле-
нинградская области, Татарстан, Краснодарский 
край, Приморье. Типичный фигурант –  руководи-
тель среднего звена (начальник отдела капстрои-
тельства муниципалитета, главный инженер под-
рядной организации, руководитель службы снаб-
жения). Доля «верхнего» менеджмента в 2024 го-
ду выросла на два процентных пункта: антикорруп-
ционные службы целенаправленно поднимаются 
по цепочке принятия решений.

Электронный документооборот. Через ЕИС 
в сфере закупок (223-ФЗ и 44-ФЗ) теперь прохо-
дит до 98% контрактов. Невозможно «потерять» 
платежку или подменить документы на стадии со-
гласования.

Принудительный переход на безналичный рас-
чёт с применением казначейского сопровождения. 
Отсутствие движения наличных снижает возмож-
ности для «оседания» средств в карманах испол-
нителей.

Увеличение уголовных штрафов и расширение 
конфискации. В 2024-м суды изъяли у коррупцио-
неров недвижимого имущества почти на 17 млрд 
руб лей, что многократно превысило среднегодо-
вые показатели предыдущей пятилетки. Конфи-
скация стала реальной угрозой, а не декларацией.

Рис. 1. Составы, количество осужденных 1

1 Верховный суд Российской Федерации –  https://www.vsrf.
ru/documents/statistics (дата обращения 27.05.2025)

Анализ материалов уголовных дел показывает 
смену акцентов:
– Тематические взятки. Вместо единичного эпи-

зода следствие вскрывает целый «перечень ус-
луг» –  от ускоренного согласования градостро-
ительного плана до попустительства при нару-
шении норм пожарной безопасности.

– Коррупция на стадии технического надзора. 
Недобросовестные контролёры закрывают гла-
за на применение более дешёвых материа-
лов, что влечёт дальнейшее завышение сметы 
на устранение дефектов.

– Цифровые обходные пути. Использование под-
дельных электронных подписей для утвержде-
ния актов выполненных работ; предоставление 
доступа сторонним лицам к личным кабинетам 
на площадках закупок.
В конце 2023-го вступили в силу поправки, кото-

рые отразились на статистике 2024 года:
– Снижен порог крупного размера взятки с одно-

го миллиона до 500 тысяч руб лей, что позво-
ляло квалифицировать тяжесть деяния более 
строго.

– Расширены полномочия ФСБ по контролю 
за трансграничными переводами. Теперь дан-
ные от финансовых организаций поступают 
в правоохранительные органы автоматически 
при подозрительных операциях, связанных 
со строительными контрактами.
Крупные застройщики внедряют горячие линии, 

анонимные chatbot- сервисы и внутренний аудит до-
говорных процедур. Дополнительным катализато-
ром стала активная позиция банков: финансирую-
щие организации требуют от застройщиков серти-
фикатов антикоррупционного комплаенса как ус-
ловия открытия проектного финансирования.

Коррупция в строительной отрасли традицион-
но считается одной из самых чувствительных про-
блем для экономики: масштабы финансовых по-
токов велики, а количество участников — от про-
ектировщиков и подрядчиков до государственных 
экспертиз и надзорных инстанций — огромно. По-
этому система противодействия коррупции здесь 
складывается из взаимодополняющих элементов: 
юридического регулирования, организационных 
инструментов и практико- ориентированных ини-
циатив, которые проверены на реальных проектах.

Проблемы, требующие решения:
– Недостаточная прозрачность субподрядных це-

почек. Даже при государственном контракте 
ниже первого уровня заказчика находятся ма-
лоизвестные фирмы-«однодневки».

– Дефицит квалифицированных кадров в след-
ственных подразделениях, способных раскры-
вать сложные финансовые схемы.

– Отсутствие полноценной цифровой маркиров-
ки строительных материалов, что позволяет за-
вышать стоимость и объёмы поставок.
Статистические данные за 2024 год показыва-

ют: борьба с коррупцией в строительной сфере 
постепенно приносит плоды, однако победой это 
назвать рано. Коррупция адаптируется, усложня-
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ет механизмы, «уходит» в цифровые каналы. Ради 
кардинального перелома необходим комплекс мер: 
от тотальной прозрачности госзаказа до повыше-
ния финансовой грамотности участников рынка 
и широкого общественного контроля. Только сово-
купность профилактики, неотвратимости наказа-
ния и конфискации преступных доходов способна 
снизить привлекательность коррупции в крупней-
шей отрасли российской экономики.

Для совершенствования мероприятий по проти-
водействию коррупции в строительной сфере мож-
но предложить следующие меры:
– Усиление ответственности должностных лиц 

за нарушение установленных регламентов 
и коррупционные действия на различных эта-
пах строительства объектов. Можно дисквали-
фицировать должностных лиц за повторный не-
правомерный отказ в выдаче разрешительных 
документов и ввести самостоятельные составы 
правонарушений для чиновников.

– Внедрение понятия типичной коррупционной 
практики в российское законодательство. Это 
решит проблему длительного доказательства 
факта наличия коррупционной составляющей 
в рамках однотипных правонарушений.

– Сокращение административных барьеров. Не-
обходимо упростить систему согласований, со-
кратить количество административных проце-
дур и сроки их прохождения.

– Перевод государственных услуг в электронный 
вид. Это уменьшит сроки и стоимость строи-
тельства, увеличит прозрачность и удобство 
прохождения процедур согласования.

– Регламентация допустимых видов концессии 
в зависимости от типа объекта строительства.

– Надзор за ходом реализации инвестиционно- 
строительных проектов общефедерального 
и мирового значения. Необходимо установить 
жёстко регламентированные процедуры приня-
тия решений об изменении характеристик по-
добных проектов, изменении сроков их реали-
зации и увеличении расходов.

– Привлечение внимания общественности, 
средств массовой информации, а также влия-
ние гражданского общества на власть с целью 
исключения злоупотреблений в строительстве.
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AnAlysis And improvement of Anti-corruption 
meAsures in the construction sector

Kuzin M. R.
Moscow University of Finance and Law

The article discusses the importance of combating corruption in the 
construction sector.
The work examines the causes, scale and consequences of corrup-
tion in the construction industry, manifested in the rise in the cost of 
projects, a decrease in the quality of objects and a distortion of the 
competitive environment. Based on the analysis of the regulatory 
framework, the practice of law enforcement agencies and the re-
sults of expert surveys, the effectiveness of existing anti-corruption 
mechanisms is assessed, including the public procurement system, 
technical and financial control, as well as licensing procedures. Key 
vulnerabilities are identified –  the lack of transparency in the alloca-
tion of budget funds, weak digitalization of document flow, limited 
public control and insufficient responsibility of market participants. 
A set of measures to improve counteraction is proposed: expanding 
the use of BIM technologies and a single information platform for 
tracking the project life cycle, introducing risk-oriented compliance 
in construction companies, strengthening independent audit and 
public monitoring, and increasing the personal responsibility of of-
ficials. The implementation of these recommendations will increase 
the transparency of construction processes, reduce corruption risks 
and create a more sustainable competitive environment, which will 
ultimately contribute to economic growth and improve the quality of 
urban infrastructure.

Keywords: corruption, construction, combating corruption, invest-
ment.
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Трансформация антикризисного управления в условиях цифровой 
экономики. Универсальная матрица устойчивости предприятия
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Актуальность. В условиях глобальной нестабильности (санк-
ции, пандемии, экономические кризисы) устойчивость предпри-
ятия становится ключевым фактором выживания и конкурен-
тоспособности. Однако традиционные подходы к управлению 
рисками часто не учитывают цифровую трансформацию. От-
раслевая специфика требует адаптивных решений, но боль-
шинство методик остаются узкоспециализированными. Недо-
статок универсальных инструментов для оценки устойчивости, 
особенно для малого и среднего бизнеса. Цель: разработать 
универсальную стратегию антикризисного управления, ин-
тегрирующую макро– и микроуровневые подходы, и создать 
матрицу устойчивости предприятия для различных отраслей 
экономики. Методы: Теоретические –  системный анализ, клас-
сификация, сравнительный метод, эмпирические –  case-study 
(50 кейсов), экспертные интервью, математические –  корреля-
ционный и регрессионный анализ (SPSS, Python), моделиро-
вание –  построение сценарных моделей в условиях неопре-
деленности. Материалы и методы. Исследование основано 
на данных 50 компаний (РФ, ЕС, США) за 2019–2024 гг., офи-
циальной статистике (Росстат, ЦБ РФ, МВФ), результатах 24 
экспертных интервью с топ-менеджерами, аналитике McKinsey, 
BCG, PwC (2019–2023). Практическая значимость. Алгоритм 
выбора мер для предприятий в условиях «турбулентности 3.0» 
(санкции + цифровая трансформация). Для бизнес –  чек-лист 
для аудита устойчивости. Для науки –  модель для дальнейших 
исследований гибридных стратегий. Для государства –  воз-
можность достичь доли устойчивых компаний до 50% к 2030 г. 
Литературный обзор. Теоретической основой послужили рабо-
ты по экономическим циклам (Кондратьев, Шумпетер), совре-
менные исследования цифровой трансформации (Brynjolfsson, 
McAfee), анализ санкционных режимов (Drezner, 2022), кейсы 
адаптации бизнеса (Harvard Business Review, 2020–2023).

Ключевые слова: антикризисное управление, цифровая эко-
номика, устойчивость предприятия, гибридные кризисы, санк-
ции, матрица устойчивости, искусственный интеллект, блок-
чейн, Io T.

Эволюция кризисов от классических циклов 
к гибридным вызовам

Современная мировая экономика сталкивается 
с новыми вызовами, которые выходят за рамки 
традиционных экономических циклов. Классиче-
ские кризисы сегодня дополняются гибридными 
угрозами: санкциями, пандемиями, кибератаками 
и климатическими изменениями. Следует проана-
лизировать эволюцию кризисов, их трансформацию 
и влияние на глобальную экономику с акцентом 
на конкретные кейсы и статистические данные.

Выделяются 4 теории классических экономи-
ческих циклов, каждый из них имеет свой период, 
причины возникновения и свои меры по нивелиро-
ванию последствий.

Циклы Китчина (3–5 лет) –  краткосрочные коле-
бания, связанные с изменением запасов и рыноч-
ной конъюнктурой.

Циклы Жюгляра (7–11 лет) –  связан с инвести-
циями в основной капитал и кредитными циклами.

Циклы Кузнеца (15–25 лет) –  обусловлен демо-
графическими и инфраструктурными изменениями.

Циклы Кондратьева (40–60 лет) –  связан с тех-
нологическими революциями. [1]

Самыми яркими примерами классических кри-
зисов являются Великая депрессия 1929–1939 
(хотя споры о причинах ее возникновения ведут-
ся до сих пор), когда падение ВВП США состави-
ло 30% (1929–1933), а уровень безработицы до-
стиг 25%. [2] и Нефтяной кризис 1973 года –  цена 
на нефть выросла с 3 долларов до 12 за баррель, 
и инфляция в США достигла 11% в 1974 году. [4]

В современной истории таким приемом служит 
Мировой финансовый кризис 2008 года –  паде-
ние мирового ВВП в этот период составило 0,1% 
в 2009 году (это первое снижение после Второй ми-
ровой вой ны), а потери мировой экономики оцени-
ваются в 2 трлн долларов. [3]

Но если предвидеть классические циклы кризи-
сов и принимать меры по нивелированию их послед-
ствий научились (например, поднятие ключевой 
ставки для сглаживания эффекта циклов Жюглера), 
то четкого плана действий и мер по предотвраще-
нию последствий новым угрозам (пандемии, санк-
ции), а тем более, когда они накладываются на экс-
тремумы классических кризисов не выработано.

Санкции как экономическое оружие против Рос-
сии применялось на всем протяжении ее существо-
вания. Странно что санкции в отношении России 
в 21 веке стали неожиданностью для страны, ес-
ли учесть что санкционное давление на молодую 
республику РСФСР началось еще с 1917 года, 
против СССР антидемпинговый пакет санкций вве-
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ли в 1930 году, «Моральный эмбарго» за советско- 
финскую вой ну ввели в декабре 1939 года. В 1949 го-
ду «Законе об экспортном контроле» (Export Control 
Act) ограничил экспорт стратегических материалов, 
оборудования и вооружений, в 1974 году была приня-
та поправка Джексона- Вэника (и несмотря на то, что 
Россия была признана самими же США страной с ры-
ночной экономикой в 2002 году, поправку продолжала 
действовать еще 10 лет), в 1981 году за ввод совет-
ских вой ск в Афганистан против СССР ввели «зер-
новое эмбарго», запретили поставки оборудования 
для нефтегазового сектора и ввели санкции против 
«Аэрофлота». [8]

Введения жестких санкция следовало ожидать 
с 2014 года, когда Крым присоединился к России 
и Евросоюз ввел первый пакет санкций (персональ-
ные, секторальные и «крымский пакет»). По со-
стоянию на май 2025 года Евросоюз ввел 17 па-
кет санкций и начал работу по 18 пакету. В общей 
сложности против России введено самое большое 
количество санкций в мире за всю историю –  28 595 
санкций [9]. Введение санкций в свою очередь по-
влияло и на иностранных инвесторов, которые поте-
ряли 240 млрд долларов [10]. Особо ощутимыми для 
России стали заморозка $300 млрд золотовалют-
ных резервов РФ (2022) и снижение экспорта нефти 
из России на 1 млн баррелей в сутки (2023). [5]

Итак, на классические циклы накладывается санк-
ционное воздействие и пандемия COVID-19 (2020–
2022), и вот уже экономические последствия допол-
нили гибридизацию нарастающего кризиса. Мировой 
ВВП сократился на 3,4% в 2020 году., госдолг стран 
G20 вырос с 84% до 101% ВВП (2019–2021). [6]

Яркий пример компании, которая не смогла спра-
вится с гибридным кризисом Nissan –  падения про-
даж в пандемийных период, перешел в потерю рос-
сийского рынка на фоне санкций, и введение допол-
нительных пошлин в США в 2025 году на иностран-
ный автопром, плюс срыв переговоров по слиянию 
с Honda привели к чистому убытку 4,5 млрд долла-
ров. К 2027 году компания планирует закрыть 7 из 17 
заводов, сократить до 20 тыс. сотрудников и снизить 
производство на 1 млн автомобилей. [11]

Так же современных условиях цифровизации 
не стоит забывать и о киберрисках и цифровой 
уязвимости. Атака на Colonial Pipeline в 2021 году 
привели к перебоям с поставками топлива на Вос-
точном побережье США и компании пришлось за-
платила хакерам $4,4 млн в биткоинах. [7] Крах 
криптобиржи FTX в 2022 в привел к потери со сче-
тов клиентов $8 млрд. [7]

Классические экономические циклы сохраняют 
актуальность, но дополняются новыми гибридны-
ми угрозами. Современные кризисы требуют ком-
плексных решений: от усиления кибербезопасно-
сти до диверсификации экономик. Глобализация 
увеличивает скорость распространения кризисов, 
делая их более разрушительными.

Дихотомия «макро– и микроуровень» 
в современных реалиях

На Макроуровне расположились санкционный прес-
синг как новый тип кризиса и инфляционные эф-

фекты. С 2014 года, и особенно после 2022 года, 
Россия столкнулась с беспрецедентным санкцион-
ным давлением –  финансовые ограничения в виде 
отключения от SWIFT и заморозки резервов ЦБ, 
технологические эмбарго –  запрет на поставки вы-
сокотехнологичной продукции (чипы, ПО, оборудо-
вание), логистические барьеры –  закрытие воздуш-
ного пространства и морских маршрутов. Послед-
ствиями для экономики от всех этих санкций стало 
сокращение ВВП на 2,1% в 2022 году (данные МВФ) 
[19], отток иностранных компаний более 1000 фирм 
свернули свою деятельность [20].

Государству приходится применять адаптацион-
ные механизмы как на внешнем так и на внутреннем 
трэке, которые бы нивелировали последствия санкци-
онного воздействия –  импортозамещение (рост про-
изводства в IT –  Astra Linux вместо Windows), в сель-
ском хозяйстве (+20% экспорта зерна в 2023 г.), пере-
ориентация на Азию (увеличение торговли с Китаем 
на 30% в 2023 г., налаживание экономических связей 
с Северной Кореей) [21], теневая экономика (обход 
санкций через третьи страны Казахстан, Турция, Ар-
мения и т.д.) [22], льготное кредитование (МСП, АПК, 
IT и семейная ипотека).

Ну и как следствие –  инфляционные эффекты. 
Основными причинами инфляции в условиях кри-
зиса стали девальвация руб ля в 2022 (+60% к дол-
лару) и как следствие рост цен на импорт, разрыв 
цепочек поставок, что потянуло за собой дефицит 
и удорожание товаров, и политика ЦБ РФ постоян-
но тянущая инфляция вверх (рис. 1).

Рис. 1. Инфляция в Россия нарастающим итогом. 
Источник [23]

Соответственно компаниям приходится менять 
бизнес- стратегии– сокращать издержки, локали-
зовывать закупки, применять динамическое цено-
образование.

Санкции создали новый тип кризиса, требу-
ющий структурной перестройки экономики. Ин-
фляция стала триггером для изменения бизнес- 
моделей (импортозамещение, цифровизация). 
Устойчивость компаний теперь зависит от гибко-
сти и адаптивности к макрошокам.

Микроуровень –  кейсы адаптации, цифровые 
антикризисные стратегии

Достичь операционной устойчивости и избежать 
коллапса можно изучив антикризисные кейсы, уже 
примененные на практике и показавшие положи-
тельный результат.

Один из вариантов –  это Цифровые двой ники 
(Digital Twins). Суть метода это создание вирту-
альных копий физических активов для моделиро-
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вания кризисных сценариев. Например, Siemens 
использует цифровые двой ники для оптимизации 
работы заводов. В 2020 году это помогло сокра-
тить время простоя на 30% [12], General Electric 
применила Цифрового двой ника для прогнозиро-
вания поломок турбин, снизив затраты на ремонт 
на $1,6 млрд, а снижение простоев на 15–40%.[13] 
«Газпромнефть» создает «цифровые двой ники» 
технологических цепочек будущей нефтяной уста-
новки для определения потребных технологиче-
ских характеристик [27].

Успешным также является внедрение роботи-
зации и IoT (различные системы устройств, соби-
рающие, обрабатывающие и передающие данные, 
которые объединены в одну базу). Foxconn заме-
нила 30% рабочих на роботов во время пандемии, 
сохранив производство, Maersk внедрила IoT-
датчики для отслеживания контейнеров, сократив 
потери на $300 млн в год [14]. На российском рын-
ке Алроса роботизировала 30 бизнес- процессов, 
ОАО «ММК-МЕТИЗ» роботизировало 18 бизнес- 
процессов, что сократило ошибки с 5 до 0 процен-
тов и достигнув годового эффекта от роботизации 
более 27 млн руб лей.[25]

Достичь финансовой стабилизации можно с ис-
пользованием AI и блокчейна (децентрализован-
ный цифровой реестр).

Применение AI-аналитики расходов удачно про-
шло у Walmart –  они использовал AI-платформу 
Coupa для оптимизации закупок, сэкономив 
$2 млрд за 2 года [15]. С 2023 году ДОМ.РФ 80 про-
центов работы по обработке валютных контрактов 
передало AI, снизив время на один контракт с 40 
до 15 минут [25]. Блокчейн для платежей –  JPMor-
gan Chase запустил JPM Coin для мгновенных меж-
дународных транзакций. В 2023 году объем опера-
ций достиг$10 млрд.

Для адаптации спроса нужна персонализация 
и цифровые платформы. Динамическое ценообра-
зование применила компания Uber, использует AI 
для изменения цен в реальном времени. В 2022 го-
ду это принесло дополнительные $1,2 млрд выруч-
ки. В России динамическое ценообразование при-
меняют маркетплейсы ОЗОН и Вайлдбериз [26], 
а также фактически монополист YandexGo.

Технологии виртуальной и дополненной ре-
альности AR/VR для продаж. IKEA внедрила AR-
приложение IKEA Place, что увеличило онлайн- 
продажи. В ОАО «РЖД» создали собственный 
VR-тренажер, позволяющий обучать ремонтные 
бригады работать в аварийных ситуациях, «Сбер» 
разработал AR-навигацию для аэропорта Шере-
метьево. [27]

Привлечение к управлению рисками AI и Big 
Data. AI для прогнозирования кризисов, например 
очень удачно применяет компания BlackRock ис-
пользует систему Aladdin для анализа рисков.

В борьбе за кибербезопасность Microsoft пре-
дотвратила 25 млрд кибератак в 2023 году с помо-
щью AI [18].

Технологии сокращают время реакции на кризи-
сы в 3–5 раз., AI, блокчейн и IoT уже спасли бизне-

сы на миллиарды долларов. Главный тренд –  пере-
ход от ручного управления к стратегическому под-
ходу в принятии решений. Начинать можно с малых 
пилотов (аналитика, автоматизация), инвестиро-
вать в обучение сотрудников, использовать облач-
ные решения для масштабирования.

Универсальная матрица устойчивости 
предприятия

В условиях глобальных кризисов (пандемия, санк-
ции, экономические спады) традиционные мето-
ды управления часто оказываются недостаточно 
эффективными. Цифровые технологии становятся 
ключевым инструментом для быстрой адаптации, 
снижения издержек и поиска новых возможностей.

Предлагаемая матрица устойчивости пред-
приятия– это инструмент для комплексной оцен-
ки и управления устойчивостью бизнеса по ключе-
вым направлениям: финансы, операционная дея-
тельность, экология, социальная ответственность 
и управление (ESG-факторы). Матрица объединяет 
количественные и качественные показатели в еди-
ную систему координат.

При внедрении AI могут возникать трудности, 
например эндогенность (проблема пропущенных 
существенных переменных) внедрение AI может 
коррелировать с другими улучшениями, тогда мож-
но использовать IV (метод позволяет устранить 
смещение (bias), вызванное эндогенностью, путем 
поиска переменной) или PSM (устраняет смещение 
за счет сравнения компаний, похожих по наблюда-
емым характеристикам, но отличающихся по факту 
внедрения AI). А их совместное внедрение –  комби-
нированный подход (IV + PSM) может усилить ва-
лидность выводов. Например, исследование Bloom 
et al. в 2023 использование IV (субсидии) показало, 
что AI дает +14% к выручке в производственном 
секторе, а исследование Brynjolfsson & McElheran 
2022 –  PSM-анализ выявил, что AI снижает логи-
стические издержки на $0.5 млн на фирму. Оба ме-
тода требуют глубокого понимания эконометрики 
и для прикладных задач рекомендуется привлече-
ние эксперта.

Чтобы адаптировать меры под любую отрасль, 
используются 4 ключевых параметра.

Гибкость ресурсов:
• Резервы: Стратегические запасы (сырье, день-

ги, мощности).
• Диверсификация: Множество поставщиков/

клиентов/рынков.
• Пример для IT: Хранение данных в нескольких 

дата-центрах.
• Управление рисками
• Сценарное планирование: Регулярные stress- 

тесты бизнес- модели.
• Пример для ритейла: Альтернативные постав-

щики на случай санкций.
• Человеческий капитал
• Кросс-функциональные команды: Сотрудники 

с разными навыками.
• Пример для производства: Обучение рабочих 

смежным профессиям.
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• Партнерства
• Отраслевые альянсы: Совместные R&D (со-

трудничество между компаниями в области ис-
следований и разработок) или логистика.

• Пример для фармы: Коллаборации с универси-
тетами.
Матрица универсальна поэтому отрасле-

вая адаптация не будет встречать трудностей 
ни на производстве, ни в IT сфере. На производ-
стве –  применяем традиционные меры в виде дол-
госрочных контрактов на сырье с фиксированной 
ценой и собственные ремонтные службы для обо-
рудования, и инновации –  Predictive maintenance 
на основе AI. Для IT-стартапы используем тради-

ционные меры финансовой «подушки» на 12 ме-
сяцев и гибкие офисные пространства (коворкин-
ги), инновации –  автоматизация DevOps (GitLab 
CI/CD). В сфере услуг (HoReCa), традиционные 
меры –  локализация поставщиков (фермерские 
продукты) и программы лояльности для клиентов, 
инновации –  AI для прогнозирования спроса (на-
пример, Tenzo).

Предложенная матрица универсальна –  подхо-
дит для малого бизнеса, корпораций и НКО, гиб-
ка –  традиционные меры можно адаптировать че-
рез 4 параметра (ресурсы, риски, кадры, партнер-
ства), интегрируема –  совместима с цифровыми 
инструментами (AI, блокчейн, IoT).

Таблица 1. Универсальная матрица устойчивости предприятия

Критерий устойчивости
Традиционные меры (универ-

сальные)
Инновационные меры (цифровые/

гибкие)
Примеры отраслевой адаптации

Финансовая устойчивость
• Резервные фонды • Диверси-
фикация доходов
• Реструктуризация долгов

• AI-анализ cash flow (например, 
HighRadius)
• Блокчейн для платежей (JPM 
Coin)
• Краудфандинг/ICO

Производство: Локализация за-
купок
IT: Подписки вместо разовых 
продаж

Операционная устойчи-
вость

• Стратегические запасы сырья
• Долгосрочные контракты 
с поставщиками
• Обучение персонала

• Цифровые двой ники
• IoT для мониторинга оборудо-
вания
• Роботизация

Логистика: Альтернативные 
маршруты
Ритейл: Автоматизированные 
склады

Репутационная устойчи-
вость

• Социальные программы
• Прозрачная отчетность (ESG)
• Участие в отраслевых ассо-
циациях

• AI-мониторинг соцсетей 
(Brandwatch)
• Блокчейн для сертификации (IBM 
Food Trust)
VR-туры для клиентов

Фармацевтика: Открытые клини-
ческие испытания
Туризм: Эко-сертификация

Кадровая устойчивость
• Гибкий график
• Программы обучения
• Корпоративная культура

• Платформы для удаленной рабо-
ты (Zoom, Slack)
• AI-рекрутинг (HireVue)
• Геймификация обучения

IT: Хакатоны для сотрудников
Медицина: Телемедицина для 
персонала

Экологическая устойчи-
вость

• Энергосберегающие техно-
логии
• Переработка отходов
• Сертификация (ISO 14001)

• AI для оптимизации энергопотре-
бления (Google DeepMind)
• Углеродные кредиты (Watershed)
• Датчики контроля загрязнений

Сельское хозяйство: Точное зем-
леделие
Энергетика: Умные сети

Источник: разработана автором.

Результаты

Выявлена специфика гибридных кризисов (2019–
2024 гг.) и их отличие от классических экономиче-
ских циклов Разработана оригинальная матрица 
устойчивости предприятия, включающая 5 ключе-
вых критериев и 18 индикаторов. Доказана эффек-
тивность комбинированного применения традици-
онных и цифровых мер (на примере 12 российских 
компаний). Предложены отраслевые адаптацион-
ные траектории для производственного сектора, 
IT и сферы услуг.

Обсуждение

Результаты подтверждают авторскую гипотезу о си-
нергетическом эффекте комбинированных стра-
тегий. Ограничением исследования является не-
достаточная длительность периода наблюдения 

за цифровыми мерами (менее 5 лет). Перспективы 
дальнейших исследований связаны с разработкой 
отраслевых стандартов устойчивости.

Выводы

Проведенное исследование демонстрирует каче-
ственную трансформацию антикризисного управ-
ления в условиях цифровой экономики, где тра-
диционные экономические циклы накладываются 
на современные гибридные угрозы. Классические 
экономические циклы (Китчина, Жюгляра, Кон-
дратьева) сохраняют актуальность, но их эффек-
ты усиливаются за счет новых факторов: санкций, 
пандемий, кибератак и климатических изменений. 
Современные кризисы требуют комплексных стра-
тегий, сочетающих макроэкономическое регулиро-
вание и микроуровневую адаптацию бизнеса.
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Устойчивость экономики зависит от синергии 
государственных мер и корпоративных инноваций. 
При внедрении бизнесом формулы AI + резервы + 
диверсификация можно ожидать снижение потерь 
на 20–30% Фокус исследовательских приоритетов 
в науке сдвинуть на долгосрочные кейсы эффек-
тивности цифровых мер, углубить исследования 
и создание новых метрик и моделей управления 
для сельского хозяйства, IT, фармы. При государ-
ственном субсидировании и финансировании циф-
ровизации (гранты на AI, IoT, развитие 5G, проекты 
в области кибербезопасности) можно достичь доли 
устойчивых компаний до 50% к 2030 г.

Предложенная матрица объединяет традицион-
ные и цифровые меры для 5 ключевых направле-
ний. Преимущества матрицы в её универсально-
сти, гибкости адаптирования через 4 параметра 
(ресурсы, риски, кадры, партнерства) и интеграция 
с цифровыми решениями: AI, блокчейн, Io T.

Исследование подтверждает –  в эпоху гибрид-
ных кризисов выживают только те субъекты эконо-
мики, которые комбинируют традиционную устой-
чивость с цифровой трансформацией. Предложен-
ная матрица служит практическим инструментом 
для достижения этой цели. Устойчивость в циф-
ровую эпоху требует совместных усилий бизнеса, 
науки и государства. Чем раньше будут внедрены 
рекомендации, тем ниже затраты на преодоление 
будущих кризисов.
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TransformaTion of crisis managemenT in 
The digiTal economy: a universal enTerprise 
susTainabiliTy maTrix

Eremenko A. A., Vlasova V. M.
Saint- Petersburg State University of Aerospace Instrumentation

Relevance. In conditions of global instability (sanctions, pandemics, 
economic crises), the sustainability of an enterprise becomes a key fac-
tor for survival and competitiveness. However, traditional approaches to 
risk management often do not take into account digital transformation. 
Industry specifics require adaptive solutions, but most techniques re-
main highly specialized. There is a lack of universal tools for assessing 
sustainability, especially for small and medium- sized businesses. Ob-
jective: to develop a universal anti-crisis management strategy that inte-
grates macro– and micro- level approaches, and to create an enterprise 
sustainability matrix for various sectors of the economy. Methods: The-
oretical –  system analysis, classification, comparative method, empiri-
cal –  case study (50 cases), expert interviews, mathematical –  correla-
tion and regression analysis (SPSS, Python), modeling –  construction 
of scenario models in conditions of uncertainty. Materials and methods. 
The study is based on data from 50 companies (Russia, EU, USA) for 
2019–2024, official statistics (Rosstat, CBR, IMF), the results of 24 ex-
pert interviews with top managers, McKinsey, BCG, PwC (2019–2023) 
analytics. Practical significance. An algorithm for selecting measures for 
enterprises in the context of “turbulence 3.0” (sanctions + digital trans-
formation). For a business, a checklist for a sustainability audit. For sci-
ence, it is a model for further research of hybrid strategies. It is an op-
portunity for the state to achieve a share of sustainable companies up 
to 50% by 2030. Literary review. The theoretical basis was the work on 
economic cycles (Kondratiev, Schumpeter), modern research on digi-
tal transformation (Brynjolfsson, McAfee), analysis of sanctions regimes 
(Drezner, 2022), business adaptation cases (Harvard Business Review, 
2020–2023).

Keywords: anti-crisis management, digital economy, enterprise 
sustainability, hybrid crises, sanctions, sustainability matrix, artificial 
intelligence, blockchain, Io T.
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Современные подходы к управлению портфелем проектов в условиях 
диверсификации деятельности
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университет «Синергия»
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Современные экономические условия характеризуются высо-
ким уровнем неопределенности внешней среды, а также на-
личием высокого уровня конкуренции среди компаний. На се-
годняшний день при разработке стратегии развития компании 
используются методы, ориентированные на анализ внутрен-
него потенциала, возможностей и перспектив компании. Для 
повышения стабильности в конкурентной борьбе все больше 
компаний внедряют методы диверсификации деятельности, 
которые позволяют повышать уровень стабильности и устой-
чивости на рынке за счет распределения и видов деятельности. 
Для повышения уровня стабильности большинство компаний 
все чаще прибегают к методологии формирования и управ-
ления портфеля проектов. Данная методология предполагает 
использование синергического эффекта за счет деятельно-
сти отдельных разнонаправленных проектов в рамках одной 
компании. Формируется портфель проектов, эффективное 
управление которым требует формирования и поддержания 
мультипроектной среды. На основании этого возникают со-
ответствующие проблемы, связанные с координацией вну-
три проектной деятельности, приоритезацией и распреде-
лением ресурсов. Накоплен опыт управления изменениями 
на основе мультипроектного управления, который указывает 
на сложность управления, недооценка которой часто приводит 
к неудачным результатам. При возможности возникновения 
значительных рисков необходимо включать проекты, поддер-
живающие устойчивость портфеля. Для решения определен-
ных условий, а также проблем в реализации портфельной 
стратегии в условиях диверсификации деятельности компании 
важно разработать собственные принципы по отбору проектов 
и их приоритизации. Данная статья посвящена обзору совре-
менных подходов к управлению портфелем проектов в усло-
виях диверсификации деятельности компании. Разработка со-
ответствующего подхода позволит оптимизировать процессы 
принятия решений, а также сократить риски, обусловленные 
диверсификацией деятельности организации.

Ключевые слова: портфель проектов, управление проектами, 
компания, диверсификация деятельности.

Современные экономические условия характеризу-
ются высоким уровнем конкуренции, а также дина-
мичными изменениями потребительских предпочте-
ний. Для решения поставленных задач в развитии 
компании, а также усиления роли в конкурентной 
борьбе многие компании используют нестандартные 
методологии по управлению деятельности органи-
зации. Известно, что менеджмент всегда направлен 
на социально- экономические системы и управле-
ние данными процессами. В учебно- методической 
литературе выделяют от пять стадий роста и раз-
вития компании. Современные научные исследо-
вания в большей степени ориентированы на ста-
дии роста, развития и зрелости. Принципиальные 
моменты в менеджменте и управлении компанией 
связаны с изучением качественных методов веде-
ния наиболее эффективной конкурентной борьбы 
в текущих экономических условиях. Таким обра-
зом, для обеспечения устойчивой стратегии веде-
ния конкурентной борьбы компании важно вести 
постоянный анализ внутренней и внешней среды, 
а также разрабатывать свою стратегию на основа-
нии имеющихся данных.

Менеджмент в качестве практического инстру-
мента используется для ведения конкурентной 
борьбы и обеспечения преимущества компании. 
Разделяют 8 видов менеджмента по практическо-
му назначению. На диаграмме рисунка 1 представ-
лена классификация видов менеджмента по функ-
циональному назначению и практическому приме-
нению.

Рис. 1. Классификация менеджмента 
по функциональному назначению и практическому 

применению

Среди данных направлений научный интерес 
представляют виды менеджмента, которые спо-
собствуют повышению устойчивости компании 
в современных экономических условиях, а также 
обеспечивают конкурентное преимущество. Изме-
нения форматов ведения бизнеса характеризуются 
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отдельными факторами, которые важно учитывать 
при разработке соответствующей стратегии ком-
пании с учетом особенностей деятельности. Важ-
ными аспектами внешней среды бизнеса сегодня 
являются глобальные тренды на цифровизацию 
процессов, сетевизации экономики, а также вы-
сокий уровень неопределенности внешней среды 
и постоянные изменения в структуре потребитель-
ского спроса. Представленные аспекты связаны 
с неопределенностью в бизнесе, в связи с чем для 
управления рисками. Сегодня в России уже сло-
жился определенный рынок труда в области управ-
ления рисками (риск-менеджмента), функциониру-
ют профессиональные организации, такие, как Ру-
сРиск, Гильдия актуариев, Коллегия пенсионных 
актуариев России, российское отделение между-
народной профессиональной ассоциации риск-ме-
неджеров PRMIA.

Риск менеджмент зародился в качестве тео-
рии еще в 1654 году и сегодня представляет собой 
полноценную научно- практическую область ме-
неджмента. Отдельные термины, аспекты и опре-
деления риск менеджмента легли в основу инстру-
ментария в управлении компанией сегодня. Од-
ним из аспектов риск-менеджмента сегодня явля-
ется понятие диверсификации. Впервые термин 
был предложен американским экономистом Гарри 
Марковицем для описания финансовой стратегии 
на фондовой бирже [13]. Сегодня данный термин 
все больше используется в других областях менед-
жмента, в частности, в финансовом менеджменте 
и управлении компанией.

В неоклассической школе представителем Бер-
тилем Готтхардом диверсификация рассматрива-
ние в качестве средства для географического до-
минирования отдельным компаний. В своем тру-
де «Межрегиональная и международная торговля 
(1933 г.) он показывает взаимосвязь отдельных 
технико- экономических показателей компании 
и географической диверсификации. «Экономия 
от крупномасштабного производства усиливает 
тенденцию к международному разделению про-
изводства, обусловливаемую различной обеспе-
ченностью разных стран факторами производства. 
Вследствие этого она усиливает и тенденцию к вы-
равниванию цен» [6].

На основании данных трудов можно сделать 
вывод, что диверсификация представляет собой 
процесс освоения и закрепления новых сфер дея-
тельности организации в различных направлениях, 
в том числе производственной, экономической, ин-
вестиционной с целью снижения рисков и поддер-
жания устойчивой конкурентоспособности. Таким 
образом, термин «диверсификация» может быть 
применен не только в инвестиционной деятельно-
сти, но и в менеджменте в целом в качестве инстру-
мента конкурентной борьбы [9].

Избыточное количество факторов внутренней 
и внешней среды заставляют руководство компа-
ний разрабатывать новые стратегии и концепции 
для сохранения устойчивого состояния и развития 
организации. Для этого важно сохранять установки 

на поставленные цели и задачи, а также обеспе-
чивать равномерное финансирование всех видов 
деятельности. Концепция системного управления 
организацией осуществима при помощи диверси-
фикации деятельности бизнеса за счет разработ-
ки и реализации множества направлений деятель-
ности. В связи с этим возникают дополнительные 
сложности, связанные с управлением проектами. 
Для реализации комплексной стратегии управле-
ния проектами впервые была предложена система 
портфельного менеджмента и управления Гарри 
Марковицем в 1950 году в статье «Выбор портфе-
ля» [13]. Данная концепция получила дальнейшее 
развитие в нескольких научных трудах, в том числе 
в научных трудах Кэтлина Бенко и Ф. Уорэна Мак- 
Фарлана в 2007 году в рамках работы «Управле-
ние портфелями проектов: соответствие проектов 
стратегическим целям компании» [2]. Результатом 
научных трудов стала концепция портфельного 
менеджмента и управление портфелем проектом 
предприятия с целью повышения устойчивости 
организации и усиления конкурентного преиму-
щества.

Концепция управления портфелем проектом 
компания возникла в связи с необходимостью 
обобщения всех сфер деятельности компании, 
а также с целью анализа технико- экономических 
показателей и оценки качества ведения бизнеса. 
Практические рекомендации и решение ряда тео-
ретических аспектов портфельного менеджмента 
для отечественных предприятий изложены в науч-
ных трудах Матвеева А. А., Новикова Д. А. и Цвет-
кова А. В. в издании «Модели и методы управления 
портфелями проектов» [8]. В данной работе под-
робно изложены современные модели и методы 
управления портфелем проектов компании. Осо-
бенностью научного труда состоит практическая 
составляющая в разработке стратегии и ее реа-
лизации применимо к отечественным компаниям 
и организациям. Важно отметить, что помимо об-
щих моделей и принципов управления в издании 
рассмотрены математические модели управления 
портфелем компаний, а также применен анализ за-
рубежных практик.

Проект представляет собой часть бизнес- 
системы, которая характеризуется изменениями 
отдельного направления деятельности внутри ком-
пании и к которой устанавливают специальные тре-
бования, качественные и количественные харак-
теристики результатов. Под портфелем проектов 
принимается совокупность таких частей единой 
бизнес- системы, изменения которых качественно 
и количественно влияют на общий результат дея-
тельности организации [10].

Современная теория управления портфелем 
проектов предприятия представлена в виде тео-
рии управления организационными системами [1]. 
Данная область является наиболее развивающей-
ся в последние годы в отечественном менеджмен-
те. На данной системе. На основе современной те-
ории управления проектами были созданы прин-
ципиальные подходы к управлению портфелем 
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проектов. Подходы и методы классифицируются 
в зависимости от изначального типа деятельности 
компании, в частности, компании подразделяют-
ся на организации, которые извлекают превали-
рующую часть доходов от заказов и реализации 
продукции, а также на компании, которые извле-
кают выгоду от управления проектами. Второй тип 
компаний, обычно, имеет гораздо больше проек-
тов в собственном портфеле и извлекает выгоду 
из количества и стоимости совершенных сделок 
или из эффективности роста доходов от деятель-
ности отдельных проектов. Данные подходы позво-
ляют решит ряд установленных проблем и трудно-
стей современного портфельного менеджмента, 
таких как: [4].
– необходимость повышения конкурентоспособ-

ности в условиях диверсификации и неопреде-
ленности внешней среды;

– организация и выстраивание едины процессов 
управления проектами внутри компании;

– совершенствование системы управления про-
ектами путем интеграции современных анали-
тических систем и методик расчета эффектив-
ности.
Данные три направления затрагивают органи-

зационную составляющую проектной деятельно-
сти, а также финансовые аспекты реализации, 
учета, контроля и оценки. Современные подходы 
к управлению портфелем проектов предприятия 
основываются на данных направлениях и реше-
нии поставленных проблем, а также ограничений. 
При создании и управлении портфелем проектов 
компании руководствуются основными принципа-
ми, которые позволяют решить наиболее важные 
аспекты успешного и эффективного управления. 
В частности, это аспекты, связанные с задачами 
управления проектами:
– ведение и завершение всех проектов компании 

в соответствие с единой стратегией, целями 
и задачами компании;

– согласованность требований проектов с воз-
можностями, экспертизой и ресурсами компа-
нии;

– обеспечение единой организационной стабиль-
ности;

– приоритезация и равномерное распределение 
ресурсов проектов компании.
На основании задач при разработке современ-

ного подхода к управлению портфелем проектов 
компании можно выделить ряд существующих 
принципов и моделей управления, которые получи-
ли наибольшее распространение в бизнес- среде. 
Для осуществления перехода от стратегии и пла-
нирования к тактикам и конкретным практическим 
решениям необходимо создать регулярный меха-
низм. В компании данный механизм представлен 
бизнес- процессом, который устанавливает прио-
ритеты выполнения и решения задач. Данная про-
блема на практике успешно решается путем инте-
грации управления портфелем проектов. Подход 
позволяет вести успешную деятельность организа-
ции, включающую в себя управление отдельными 

проектами в условиях диверсификации деятель-
ности. Благодаря отдельным стратегиям крайне 
важно соблюдать приоритезацию проектов, а так-
же учитывать стратегические цели и задачи компа-
нии, используя процессный подход [8].

При разработке конкретных подходов к управ-
лению проектов в условиях диверсификации де-
ятельности важно учитывать специализацию ком-
пании, ее исходные данные и параметры, а также 
стратегические цели и задачи. Классификация со-
временных методов подразумевает учет критериев 
и факторов при обозначении. Все подходы и мо-
дели управления проектами можно условно раз-
делить на однокритериальные и многокритери-
альные. Однокритериальные или однофакторные 
модели управления проектами подразумевают 3 
принципиальных подхода: детерминированные мо-
дели, модели стохастического программирования, 
а также модели принятия решений при наличии 
элементов неопределенности.

Детерминированные модели управления порт-
фелем проектов в условиях диверсификации дея-
тельности характеризуются наличием достаточных 
условий для принятия решений, а также отсутстви-
ем большого количества факторов, в связи с чем 
становится возможным управление временем, ре-
сурсами, а также расставлять приоритеты. К де-
терминированным моделям управления относят 
линейные или последовательные модели, развет-
вленные и нелинейные модели, динамические мо-
дели, а также графические модели. Данный под-
ход позволяет расставить цели и задачи, а также 
роли, исполнителей и ответственных. Такой подход 
наиболее удобен для реализации внутренних про-
ектов компании в условиях диверсификации [11]. 
Среди детерминированных моделей управления 
проектами можно выделить компьютеризирован-
ные системы управления производственными ре-
сурсами. Данные программы позволяют оптими-
зировать отдельные стадии и процессы принятия 
решений, а также спрогнозировать затраты ресур-
сов предприятия. В современной экономической 
практике и литературе к таким системам выделяют 
эвристический алгоритм Сильвера –  Мила, метод 
Гроффа, метода баланса затрат (PPB), метод наи-
меньших удельных затрат (LUC), а также методы 
партия за партией (LFL) и метод наименьших об-
щих затрат (LTC). Все эти методы применяют мате-
матическое моделирование для прогнозирования 
затрат и их сокращения [11].

Модели стохастического программирования 
в управлении проектами являются прикладным 
инструментом, который позволяет использовать 
знание распределений вероятностей для данных 
или их оценок. Модель имеет особую популяр-
ность в финансовых и инвестиционных проектах 
с определенной долей риска. Сущностью подходов 
к управлению проектами, основанных на модели 
стохастического программирования состоит в на-
хождении некоторого решения, которое является 
допустимым для всех или почти всех возможных 
значений данных. Результат таких моделей позво-
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ляет соотнести количество положительных исходов 
с рисками при наличии неопределенности. Данные 
подходы особенно важны для лиц, принимающих 
решения [5].

При формировании подходов к управлению про-
ектов в условиях диверсификации деятельности 
важными аспектами является учет неопределенно-
сти, а также необходимость быстрых и эффектив-
ных решений. Для принятия решений по отдельным 
проектам важно учитывать параметры отдельно 
взятых проектов, а также общие показатели эф-
фективности деятельности всего портфеля про-
ектов. В условиях диверсификации деятельность 
компании может быть связана с различными от-
раслями, а также задействовать разные ресурсы 
организации. В связи с представленными условия-
ми третий подход к управлению портфелем проек-
тов компании выделяют в категорию моделей при-
нятия решений при наличии элементов неопреде-
ленности. Данный блок подходов и методов вклю-
чает в себя математические и логические моде-
ли, которые представлены двумя направлениями: 
модели, базирующиеся на элементах теории игр, 
а также имитационные модели. Теория игр стала 
одним из направлений стратегического мышления 
в подходах управления проектами. Данная теория 
стала полноценной областью научного исследова-
ния. Впервые математические и логические аспек-
ты теории были разработаны и зафиксированы 
в 1944 году Джоном фон Нейманом в книге «Тео-
рия игр и экономическое поведение» [3].

Принципы данной книги легли в практическое 
руководство по стратегическому мышлению в биз-
несе. Данная теория включает в себя математи-
ческие подходы к принятию решений. Самым из-
вестным методом теории игр является «равнове-
сие Нэша», предложенное английским математи-
ком и экономистом Джоном Нэшем. Практическое 
руководство теории игр легло в основу современ-
ных подходов к управлению портфелем проектов, 
так как использует математическое подтвержде-
ние с использованием логических систем. Данная 
теория помогает моделировать ситуации взаимо-
действия субъектов, предсказывать последствия 
решений и выбирать оптимальные стратегии дей-
ствий. Элементами теории игр являются:
– наличие нескольких участников игр;
– наличие неопределенности действий и пове-

дения, которые связаны с наличием у каждого 
участника игр нескольких вариантов действий 
и субъективной оценки реальности;

– различие в интересах, целях и задачах у каж-
дого участника игр;

– наличие определенных взаимосвязи, которые 
обусловлены решениями отдельными участни-
ков игр;

– наличие общих условий и правил поведения, 
которые известны всем участникам игры.
Данная характеристика теории игр в методах 

и подходах управлении портфелем проектов по-
зволяет судить о целесообразности использования 
практических инструментов теории при разработ-

ке стратегии бизнеса в условиях диверсификации 
деятельности.

На основании проведенного исследования мож-
но сделать вывод, что ключевая эффективность 
управления портфелем проектов компании в ус-
ловиях диверсификации достигается несколькими 
ключевыми аспектами. Прежде всего, для оформ-
ления эффективной работы всей компании важ-
на оптимизация портфеля проектов, которая за-
ключается в выборе и приоритезации отдельных 
проектов. При управлении проектами важно уста-
навливать качественные метрики и показатели, 
определяющие эффективность. Данные метрики 
должны быть согласованы с общей стратегией ком-
пании, ее целями и задачами. В процессе реализа-
ции проекта необходимо обратить особое внима-
ние на взаимодействие бизнес- процессов, а так-
же на управление рисками и оценке кумулятивного 
эффекта взаимодействия смежных проектов [7]. 
При выборе конкретного подхода предлагается ру-
ководствоваться классификацией и анализом про-
ектов с точки зрения наличия известных данных 
для принятия решений, а также количества дей-
ствующих факторов. На основании данного подхо-
да возможно выбрать одну или несколько моделей 
при разработке комплексного подхода к управле-
нию портфелем проектов компании.
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Modern approaches to project portfolio 
ManageMent in the context of activity 
diversification

Kulikov M. A.
Moscow Financial and Industrial University “Synergy”

Modern economic conditions are characterized by a high level of un-
certainty in the external environment, as well as a high level of com-
petition among companies. Today, when developing a company’s 
development strategy, methods are used that focus on analyzing 
the internal potential, capabilities and prospects of the company. To 
increase stability in the competitive struggle, more and more com-
panies are introducing methods of diversification of activities that 
allow increasing the level of stability and sustainability in the market 
due to the distribution and types of activities. To increase the level of 
stability, most companies are increasingly resorting to the method-
ology of forming and managing a project portfolio. This methodology 
involves the use of a synergistic effect due to the activities of individ-
ual multidirectional projects within one company. A portfolio of pro-
jects is formed, the effective management of which requires the for-
mation and maintenance of a multi- project environment. Based on 
this, there are corresponding problems associated with coordination 
within the project activities, prioritization and distribution of resourc-
es. Experience in change management based on multi- project man-

agement has been accumulated, which indicates the complexity of 
management, underestimation of which often leads to unsuccessful 
results. If significant risks may arise, it is necessary to include pro-
jects that support the sustainability of the portfolio. To solve certain 
conditions, as well as problems in the implementation of the portfolio 
strategy in the context of diversification of the company’s activities, it 
is important to develop your own principles for selecting projects and 
prioritizing them. This article is devoted to an overview of modern 
approaches to project portfolio management in the context of diver-
sification of the company’s activities. The development of an appro-
priate approach will optimize decision- making processes, as well as 
reduce risks due to the diversification of the organization’s activities.

Keywords: Project portfolio, project management, company, diver-
sification of activities.
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Влияние факторов региональной экономики на финансовые показатели 
территорий: на примере аймаков Монголии
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В данном исследовании сначала были ранжированы факторы, 
влияющие на финансовую автономию на местном уровне –  та-
кие как географическое положение, демографическая ситуа-
ция, экономические условия и финансовые показатели –  по 21 
аймаку Монголии. Во-вторых, эти ранжирования были интегри-
рованы в составной индекс местной независимости для оценки 
общего уровня финансовой автономии каждого аймака. Ана-
лиз основывался на количественных данных за период с 2013 
по 2024 год и применял методологию панельной регрессии. 
Результаты показывают, что аймаки Өмнөговь, Орхон, Сэлэнгэ 
и Дорноговь обладают высоким уровнем финансовой незави-
симости.

Ключевые слова: финансовая автономия на местном уровне, 
рейтинги местного превосходства, 21 аймака Монголии.

Introduction

With the implementation of the new Budget Law of 
Mongolia in 2013 which redefined the country’s fiscal 
framework-the relationship between central and local 
budgets entered a new phase. This reform introduced 
new mechanisms such as financial support instruments, 
revenue transfers, and grant-aid transfers into local 
budgets. These measures aimed to promote sustaina-
ble local development ensure balanced regional growth, 
and maintain financial stability over the medium and 
long term.

As a result, a new system of intergovernmental fis-
cal relations has emerged, and steps to enhance the 
financial autonomy of local budgets are underway. 
These developments contribute to the decentralization 
of financial authority and strengthen the financial in-
dependence of local governments. However, in order 
to assess the effectiveness of state policies aimed at 
increasing local financial autonomy, it is essential to 
evaluate financial independence with consideration of 
each region’s unique characteristics. Moreover, identi-
fying and analyzing the level of local financial autonomy 
and the regional advantages that influence it is critical 
when formulating targeted local development policies.

Accordingly, this study aims to assess the finan-
cial autonomy of Mongolia’s 21 provinces by ranking 
them according to geographic, demographic, econom-
ic, and financial indicators from 2013 to 2024, and link-
ing these indicators to a composite index of financial 
independence.

The structure of this research is as follows: Section 
Two reviews the literature on local financial autonomy; 
Section Three outlines the research methodology; Sec-
tion Four presents the empirical model and related da-
ta; Section Five discusses the results; and the final sec-
tion offers conclusions and policy recommendations.

Literature review

The theoretical concepts related to assessing local au-
tonomy–particularly local fiscal autonomy–have evolved 
in various directions and have increasingly been ground-
ed in the theory of fiscal federalism [1]. The core prin-
ciple of fiscal federalism is to reduce the centralization 
of public wealth through redistribution in the national 
budget and to establish an optimal relationship between 
national and local budgets. To achieve this, fiscal and 
tax policies aim to reduce the centralization of budget 
revenues and expenditures [2]. From this perspective, 
ensuring local fiscal autonomy requires clear legal de-
lineation of responsibilities between central and local 
administrative bodies regarding revenue generation 
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and expenditure management. It also necessitates the 
proper establishment of legal frameworks, methodolo-
gies, and norms for intergovernmental fiscal relations, 
as well as determining the appropriate forms of finan-
cial support from the national to local budgets. These 
needs align with the second- generation approaches of 
fiscal federalism, which provide a basis for evaluating 
local financial autonomy.

In terms of assessment methods and indicators, 
most researchers studying transitional economies 
and countries undergoing decentralization reforms 
agree that local financial autonomy can be measured 
through the degree of decentralization–namely, reve-
nue independence-as well as through the ratio of fis-
cal dependence (which is considered the inverse of 
fiscal autonomy).

To evaluate citizen participation in local devel-
opment and the dependency on external financing 
sources, researchers often calculate the ratio between 
fiscal dependence and fiscal autonomy of local gov-
ernments [3].

 
Local grant revenue

Local financial dependence
Local total revenue

� �
� � �

� �
=  (1)

As the fiscal dependence of local governments de-
creases, their financial autonomy increases [4].

 

Local financial autonomy

Local government revenue
Intergovernmental grants and transfers loan

� �

� �
� � � ,�

=

=
 (2)

In addition to assessing local financial autonomy 
using the above- mentioned indicators, it can also be 
evaluated through the indicators that represent the 
general measurement of the fiscal decentralization pro-
cess. These include local expenditure autonomy, local 
revenue autonomy, and overall budget autonomy [5]. 
Among these, local revenue and expenditure autonomy 
can be measured using the following ratios [6].

 
Local revenue autonomy

Local ownsource revenue
Local total revenue

� �

� � �
� �

=

=
 (3)

 

Local expenditure autonomy

Local grant revenue
Local total expenditure

� �

� �
� �

=

=
 (4)

In a study that assessed the effects of fiscal de-
centralization in countries such as the Czech Republic, 
Estonia, Hungary, Latvia, Lithuania, and Poland, the 
indicators used included local tax revenue autonomy, 
non-tax revenue autonomy, tax sharing, and financial 
dependence. Based on these indicators, tax revenue 
autonomy was measured using the following ratio [7].

 
Local tax revenue

Tax revenue autonomy
Local total revenue

� �
� �

� �
=  (5)

The financial autonomy from non-tax revenues is 
typically measured by comparing the local govern-
ment’s non-tax revenues to its total revenues. Finan-
cial autonomy refers to the ability of local governments 
to manage their finances and fund their operations in-
dependently. Fundamentally, financial autonomy de-
pends on two main factors [8].

1. The capacity to mobilize local financial resources,
2. The degree of dependence on the central 

government.
Additionally, the financial condition of local govern-

ments reflects how well financial autonomy can be sup-
ported, which is demonstrated by indicators of local 
financial capacity.

 
Local financial capacity

Local total revenue
Local total expenditure

� �

� �
� �

=

=
 (6)

Capital Expenditure refers to the purchase of fixed and 
other assets that generate benefits during the fiscal year, 
and it reflects the allocation of capital expenditure [9].

 

Local capital expenditure ratio

Local capital expenditure
Local total expenditure

� � �

� �
� �

=

=
 (7)

In evaluating local government financial autonomy 
and identifying factors affecting it, our reviewed studies 
considered the impact of various indicators related to 
geography, demographics, and economic conditions. 
These include:
• Geographic characteristics such as territory, land 

structure, natural conditions, resources, elevation 
above sea level (meters), islands, mountain rang-
es, and the number of surface water bodies;

• Population dynamics including migration, total 
population, density, education level, employment, 
number of workers, unemployment rate, and eco-
nomically inactive population;

• Economic growth, output, opportunities, resources, 
GDP per capita, sectoral value added, and infla-
tion;

• Indicators such as debt, loans, savings, budgetary 
investments, and business activities of enterprises.
Methodology
Values related to local supremacy, which are influ-

enced by factors affecting local financial independence, 
have been calculated based on 210 observations. As 
a result, the following model has been proposed

 it t t itLSI d d AI0 2 2 21 21,= β + β +…+ β + γ  (8)

itLSI  нь i − provinces, t − value of the local supremacy in-
dex corresponding to the period, itAI  is i province− , t −
value of local financial independence index for the specified 
period, td Bayan Ulgii province2 �− − , td3 − Bayankhongor 
province, td Bulgan province4 �− , td Darkhan Uul province5 �− −
, td Dornod province6 � �− , td Dornogovi province7 � �− , 

td Dundgovi province8 � �− , td Govi Altai province9 � �− − , 

td Govi Sumber province10 �− − , td Khentii province11 �− , 
d Khovd province12 � , d Khuvsgul province13 � , 
d Orkhon province14 � , td Selenge province15 �− , 

td Sukhbaatar province16 �− , td Tuv province17 �− , 

td Umnugovi province18 �− , td Uvs province19 �− , 

td Uvurkhangai province20 �− , td21 − Zavkhan province 
are represented by dummy variables, respectively. The 
model estimation is presented in Table 2.

Explanatory variables representing Local supremacy

Geographic Indicators. Among the factors influencing 
local government financial autonomy, geographic in-
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dicators considered include land area per capita, land 
suitable for agricultural needs, forested areas, mineral 
extraction sites, and the amount of surface water.

Demographic Indicators. Demographic indicators 
cover population size in the 21 provinces, migrants, 
education levels, employed persons, and the number 
of economically inactive individuals.

Economic Indicators. Economic indicators include 
GDP per capita, value added in the agriculture, manu-
facturing, and service sectors, as well as inflation rates.

Financial Indicators. To analyze the financial status and 
draw concrete conclusions, the analysis included resourc-
es and investments controlled by each province, capital 
structure composition, growth trends, utilization status, op-
erations, and outcomes. Specifically, the number of enter-
prises operating in the province, government and interna-
tional organization investments, savings per capita, and 
loan debt per enterprise were examined.

A composite index of financial autonomy, developed 
by the authors, is used in this study. It is calculated as 
a weighted combination of six indicators: revenue au-
tonomy, tax revenue autonomy, non-tax revenue au-
tonomy, financial capacity, the ratio of capital expend-
iture, and expenditure dependency [10].

 ( )
Local financial autonomy index

Local revenue autonomy

� � � �

23
0.1136 � � �

86

=

= + +

 

( )

( )

( )

( )

( )

Nontax revenue autonomy

Tax revenue autonomy

Local financial capacity

Capital expenditure ratio

Local expenditure autonomy

18
� � � �

35
16

� � �
83
4

� � �
68
17

� � �
68

20
� � �

94

+ +

+ +

+ +

+ −

−

 (9)

Empirical model indicators and explanations

This study utilizes primary data from official sources 
such as the Ministry of Finance (MoF), National Statis-
tics Office (NSO), Ministry of Economic Development 
(MED), Economic Policy and Competitiveness Research 
Center (EPCRC), Mineral Resources and Petroleum 
Authority, and the Agency for Land Administration and 
Management, Geodesy and Cartography (ALAMGAC), 
as well as the Water Agency. Secondary data from other 
researchers were also employed.

The study consolidates and ranks indicators related 
to geographical, demographic, economic, and financial 
resource factors influencing local government financial 
autonomy. This composite ranking is referred to as the 
Local supremacy rate (LSR). The LSR is analyzed in 
relation to the local financial autonomy index.

In this context, the dependent variable is the Local 
supremacy Rate, while the independent variable is 
the Composite Index of Local financial autonomy. Dum-
my variables are included to account for the unique 
characteristics of each province, and regression anal-
ysis is conducted accordingly. The corresponding nu-
merical data are presented in Table 1.
According to Table 1, Arkhangai province had an av-
erage local dominance ranking of 13.1 in 2013, which 
improved to 11.2 by 2024. This advancement was pri-
marily influenced by the following changes: the number 
of employed persons improved from 15th to 2nd place; 
the inflation rate rose from 21st to 9th; and government 
budget investment advanced from 10th to 5th.

Similarly, Zavkhan province improved slightly, with 
its average local dominance ranking moving from 11.8 
in 2013 to 11.2 in 2024. Key contributing factors in-
cluded the improvement of local financial capacity from 
14th to 11th place; the economically inactive popula-
tion ranking from 9th to 6th; FIO investment from 20th 
to 17th; and outstanding loan debt per enterprise from 
17th to 10th.

Table 1. Local supremacy rank

Local supremacy rank structure
2013

Arkhangai … Zavkhan

… 2024 … 2013 … 2024

Geography The area of mineral deposits (hectares) 18 … 18 … 16 … 14

Land area per capita (km2) 7 … 7 … 14 … 14

Land suitable for agricultural use (hectares) 15 … 15 … 8 … 8

Forested watershed areas (hectares) 6 … 5 … 9 … 9

Surface water volume 5 … 3 … 12 … 11

Autonomy Revenue autonomy 20 … 18 … 14 … 15

Non tax revenue autonomy 17 … 5 … 13 … 13

Tax revenue autonomy 18 … 18 … 13 … 14

Local financial capacity 11 … 7 … 14 … 11

Capital expenditure ratio 15 … 14 … 8 … 17

Local expenditure autonomy 19 … 18 … 13 … 14
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Local supremacy rank structure
2013

Arkhangai … Zavkhan

… 2024 … 2013 … 2024

Population Population 8 … 7 … 15 … 14

Number of migrants 15 … 14 … 11 … 18

Education level index 13 … 17 … 8 … 11

Employees 15 … 2 … 13 … 12

Population outside the labor force 7 … 10 … 9 … 6

Economy GDP per capita 14 … 9 … 13 … 13

GDP of the agriculture sector 2 … 2 … 10 … 10

GDP of the industrial sector 10 … 10 … 18 … 16

GDP of the services sector 16 … 15 … 8 … 14

Inflation rate 21 … 9 … 6 … 20

Finance Operating enterprises 14 … 17 … 9 … 9

Public budget investment (million MNT) 10 … 5 … 6 … 15

Local budget investment (million MNT) 13 … 16 … 20 … 17

Per capita saving (million MNT) 15 … 12 … 11 … 7

Loan per Enterprise (million MNT) 21 … 20 … 17 … 10

Geography 10.2 … 9.6 11.8 11.2

Autonomy 16.7 … 13.3 12.5 14.0

Population 11.6 … 10.0 11.2 12.2

Economy 12.6 … 9.0 11.0 14.6

Finance 14.6 … 14.0 12.6 11.6

Local supremacy rank 13.1 … 11.2 … 11.8 … 12.7

Source: Researcher’s calculations

Results of empirical analysis

The estimation results of the model that links the rank-
ings of geographic, demographic, economic, financial 
resource capacity, and financial autonomy indicators 
to the composite index of local financial autonomy are 
presented in Table 2.

The results show that the dummy variables for Uvur-
khangai ( )d19 , and Zavkhan ( )d20  provinces were sta-

tistically insignificant and therefore excluded from the 
final estimation.

The composite index explains 88.2% of the variation 
in the local sovereignty ranking, indicating a relative-
ly high explanatory power. The value of the F-statistic 
confirms the overall significance of the model.

Table 2. Estimation Results of the Local Supremacy rank equation 
based on Local financial autonomy

Тайлбарлагч хувьсагчид OLS

β0 11.689*** (0.137)

Bayan- Ulgii ( )2d 2.444*** (0.246)

Bayankhongor ( )3d
1.056*** (0.245)

Bulgan ( )4d
0.478* (0.258)

Тайлбарлагч хувьсагчид OLS

Darkhan- Uul ( )5d -2.089*** (0.257)

Dornod ( )6d -1.707*** (0.254)

Dornogovi ( )7d -2.778*** (0.263)

Dundgovi ( )8d 2.562*** (0.245)

Govi- Altai ( )9d 1.014*** (0.245)

Govisumber ( )10d 2.025*** (0.256)

Khentii ( )11d -0.707*** (0.246)

Khovd ( )12d -1.099*** (0.245)

Khuvsgul ( )13d -0.635** (0.245)

Orkhon ( )14d -3.063*** (0.290)

Selenge ( )15d -2.263*** (0.249)

Sukhbaatar ( )16d 0.681*** (0.248)

Tuv ( )17d -2.094*** (0.249)

Umnugovi ( )18d -3.728*** (0.337)

Uvs ( )19d 0.706*** (0.245)

Сontinuation

Ending
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Тайлбарлагч хувьсагчид OLS

Composite index ( )CI -1.145*** (0.472)

R-squared 0.893

Adjusted R-squared 0.882

Durbin- Watson stat 1.111

Prob(F-statistic) 0.000

Observations 210

Number of provinces 21

Standard errors in parentheses, ***p<0.01, **p<0.05, *p<0.1.

Source: Researcher’s calculations
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Fig. 1. Local Supremacy rank equation based on Local 
financial autonomy

Source: Researcher’s calculations

According to the results of the regression equation, 
a one-unit increase in the local financial autonomy in-
dex leads to a 1.1-unit improvement in the local sov-
ereignty ranking. Among the factors affecting local fi-
nancial autonomy, the most dominant provinces are 
Umnugovi and Orkhon. Following them, provinces with 
the potential to improve their ranking by more than 2 
units include Dornogovi, Selenge, Tuv, and Darkhan- 
Uul. Provinces with the potential to improve by more 
than one unit include Dornod, Khovd, and Bayankhon-
gor. Provinces likely to maintain their current position 
include Khentii, Khuvsgul, Bulgan, Sukhbaatar, and 
Uvs. On the other hand, provinces such as Govi- Altai, 
Bayankhongor, Govisümber, and Bayan- Ulgii are at 
risk of declining in their rankings due to weakened fi-
nancial autonomy.

Conclusion and recommendations

In calculating the composite index of financial autonomy, 
six indicators were used: local revenue autonomy, au-
tonomy in tax and non-tax revenues, financial capacity, 
capital expenditure ratio, and expenditure dependency.

The index of local financial autonomy was evaluat-
ed using a regression model based on factors affecting 
financial autonomy–such as geographical, demograph-
ic, economic, and financial factors–and the 21 provinc-
es were ranked accordingly.

According to the evaluation of local supremacy, 
provinces such as Umnugovi, Orkhon, Selenge, and 

Dornogovi can be considered financially independent. 
Provinces with strong potential for financial autonomy 
include Khovd, Tuv, Dornod, Darkhan- Uul, and Khentii. 
Provinces with potential for financial autonomy include 
Khuvsgul, Uvurkhangai, Arkhangai, and Zavkhan. 
Provinces with uncertain financial autonomy include 
Bulgan, Sükhbaatar, and Uvs. Provinces categorized 
as financially non-autonomous include Bayan- Ulgii, 
Bayankhongor, Dundgovi, Govi- Altai, and Govisümber.

Recommendations

• It is feasible to associate the ranking of factors influ-
encing local financial autonomy with the composite 
index of financial independence for each province.

• When evaluating local financial autonomy, it is cru-
cial to clearly identify and reflect the specific char-
acteristics of each province.

• Strong economic resources and financial capacity 
at the provincial level are key enablers of financial 
independence.
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This study first ranked the factors affecting local financial autono-
my-such as geography, demographics, economic conditions, and 
financial indicators- across the 21 provinces of Mongolia. Second, 
these rankings were integrated into a composite index of local in-
dependence to evaluate the overall financial autonomy of each 
province. The analysis was based on quantitative data from 2013 
to 2024 and employed panel regression methodology. The results 
indicate that Umnugovi, Orkhon, Selenge, and Dornogovi provinces 
exhibit a high level of financial independence.

Keywords: Local financial autonomy, Local supremacy rankings, 
21 provinces Mongolia.
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В современных условиях интеграция бизнес- процессов ста-
новится важным стратегическим инструментом для развития 
компаний.
Стремительная цифровизация подталкивает компании к по-
иску новых решений по развитию бизнеса. Новые решения 
по развитию бизнеса должны обеспечить копаниям конкурен-
тоспособность на рынке. Менеджмент компаний заинтересо-
ван в новых формах взаимодействия с партнёрами, клиентами, 
поставщиками. В современных условиях такой формой взаи-
модействия становится интеграция бизнес- процессов с клю-
чевым бизнес- партнерами. Реализация интеграции бизнес- 
процессов с ключевым бизнес- партнерами открывает перед 
бизнесом новые возможности по оптимизации своих ключевых 
процессов, позволяет значительно снижать издержки, улуч-
шать качество, обеспечивает выход на новые рынки.
Опыт компаний, которые реализовали интеграцию бизнес- 
процессов с партнерами доказывает, что ресурсы используют-
ся наиболее эффективно, технологии, знания становятся более 
доступными и в целом повышается конкурентоспособность 
бизнеса.
Интеграция бизнес- процессов значительно улучшает позиции 
компании на рынке и влияет на эффективность.

Ключевые слова: Интеграция бизнес- процессов, бизнес- 
процессы, интеграция, внешний интеграционный подход, внутрен-
няя интеграция бизнес- процессов.

Для эффективного функционирования организа-
ции, обеспечения ее устойчивости и стабильности 
в современных условиях крайне важно постоянно 
поддерживать конкурентоспособность и активно ис-
кать новые горизонты для сотрудничества, взаимо-
действия и расширения бизнеса. Эта необходимость 
проявляется не только в постоянном и подробном 
анализе всей деятельности компании, но и в тща-
тельном подборе новых вариантов для успешного 
сотрудничества. Одним из современных инстру-
ментов для достижения этих целей можно считать 
интеграцию бизнес- процессов (далее –  интеграция, 
ИБП) между компаниями- партнёрами.

В современных экономических условиях, кото-
рые характеризуются резкими сдвигами во внеш-
ней среде, объедение усилий компаний- партнеров 
путем интеграции бизнес- процессов дает новые 
перспективы роста и развития бизнеса. Такое объ-
единение усилий позволяет компаниям совершен-
но по-новому распределять свои ресурсы, оптими-
зировать издержки и использовать свои знания 
и опыт [1,2,3].

Каждая компания обладает уникальными знани-
ями, опытом и компетенциями, которые при реали-
зации ИБП могут создавать новую базу для синер-
гетического эффекта, давая компаниям- партнерам 
получать дополнительную выгоду работая вместе, 
чем при индивидуальном подходе реализации биз-
неса [1,2,3].

Также необходимо принять во внимание, что ин-
теграция позволяет увеличить зону охвата рынка 
сбыта и привлечь большое количество потенци-
альных клиентов. Объединение усилий компаний 
способствует повышению их конкурентоспособно-
сти, за счет увеличения количества товаров и услуг 
и улучшению клиентского опыта.

Кроме того, ИБП позволяет обеспечить бо-
лее эффективное и оперативное взаимо-
действие с внешними партнёрами, позволяя 
компаниям- партнёрам намного быстрее реагиро-
вать на изменения рынка и адаптироваться под из-
меняющиеся предпочтения потребителей предпо-
чтения.

Интеграция бизнес- процессов –  это ключе-
вой элемент, который лежит в основе стратегии 
развития компании, и позволяющий обеспечить 
компаниям- партнерам обеспечивать себе конку-
рентные преимущества и устойчивый рост в со-
временных условиях [1,2,3].

Успешный опыт компаний свидетельствует, что 
ИБП можно реализовывать по разным направлени-
ям деятельности компании (рис. 1).

ИБП может существенно повлиять на финансо-
вые результаты, а также на качество взаимодей-
ствия с клиентами и партнерами.
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Рис. 1. Направления деятельности, где применяется ИБП

Основной целью интеграции бизнес- процессов 
компаний- партнеров можно считать создание уни-
кальной и современной среды видения бизнеса, ко-
торая позволяю работать более эффективно с ми-
нимальными издержками.

Современный рынок подталкивает компании 
любого масштаба проводить переоценку и пере-
смотр своих процессов.

Интеграция бизнес процессов может как вну-
треннего, так и внешнего, являясь важным инстру-

ментом для дальнейшей для повышения своей кон-
курентоспособности.

Интеграция любого вида происходит с помощью 
определенных инструментов интеграции бизнес- 
процессов, которые представляют собой средства 
и технологии, помогающие компаниям автоматизи-
ровать, управлять и связывать работу различных 
подразделений и специалистов компаний [3,4,5,6]. 
Основные виды инструментов интеграции бизнес- 
процессов приведены в таблице 1.

Таблица 1. Инструменты интеграции бизнес- процессов [4,5]

Инструмент инте-
грации

Описание

Платформы ра-
бочего потока

Платформы рабочего потока позволяют создавать и управлять комплексными рабочими потоками с участием не-
скольких сотрудников или отделов, оптимизировать последовательность действий и автоматизировать рутинные 
задачи.

Системы управ-
ления задачами 
и проектами

Системы управления задачами и проектами необходимы для мониторинга и управления задачами, которые вы-
полняют в рамках бизнес- процессов и обеспечивают привязку задач к конкретным сотрудникам, контроль выпол-
нения сроков и отслеживание прогресса.

Интеграционные 
платформы

Интеграционные платформы позволяют связать различные системы и приложения, используемые внутри компа-
нии. Они обеспечивают передачу данных и информации между различными системами, снижая необходимость 
вручную вводить данные в нескольких приложениях.

Чат-боты и вирту-
альные помощ-
ники

Чат-боты и виртуальные помощники могут автоматизировать обработку запросов и вопросов клиентов, помогая 
им получать необходимую информацию или поддержку без участия реальных сотрудников. Они также могут вза-
имодействовать с другими системами, чтобы предоставить более полную поддержку.

Аналитические 
платформы и па-
нели управления

Аналитические платформы и панели управления собирают, анализируют и визуализируют данные о бизнес- 
процессах. Они помогают руководителям принимать информированные решения на основе данных о производи-
тельности, эффективности и других ключевых показателях.

Преимущества интеграции можно рассматри-
вать сквозь призму взаимодействия различных 
участников совместной деятельности, направ-
ленной на достижение общих результатов, кото-
рые могут быть выражены в нескольких ключевых 
аспектах [4,6,7,8]:
– углубление и расширение деловых связей, что 

способствует созданию более прочной сети 
контактов;

– совместное использование ресурсов и капи-
талов, позволяющее оптимизировать затраты 
и повысить эффективность обоих предприятий;

– создание условий, способствующих совмест-
ной производственной и коммерческой дея-
тельности, а также установление взаимовыгод-
ных долгосрочных партнерских отношений.
Сотрудничество в таком формате может пре-

образоваться в стратегические альянсы, которые 
опираются на долгосрочные обязательства участ-
ников. Если установится подобная взаимозависи-
мость между партнерами, аналитики предполага-
ют, что они смогут получить следующие выгоды:
– обмен информацией, опытом и используемыми 

системами, а также подходами к управлению;
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– формирование единой корпоративной куль-
туры, нацеленной на достижение общих це-
лей;

– совместная и более эффективная разработка 
продуктов и процессов;

– стремление к постоянному улучшению всех вы-
полняемых операций;

– коллективное решение возникающих проблем 
и быстрое устранение разногласий;

– гарантия надежности и высокого качества ко-
нечной продукции;

– заключение сделок на основе справедливого 
и конкурентного ценообразования.
Краткая характеристика видов интеграции 

бизнес- процессов представлена в таблице 2.
Для более углубленного изучения интеграции 

бизнес- процессов необходимо рассмотреть внутрен-
нюю и внешнюю интеграцию.

Таблица 2. Характеристика видов интеграции бизнес- процессов

Вид интеграции Краткое описание

Полная

Полная интеграция –  слияние всех бизнес- процессов в рамках компании. Она позволяет организовать единую 
и согласованную систему, в которой все функции и процессы взаимодействуют и обеспечивают для компании: 
просмотр всех информационных ресурсов в режиме реального времени, устранение дублирования усилий и ре-
сурсов, повышение мотивации и вовлеченности сотрудников при достижения общей стратегической цели компа-
нии.

Частичная

Частичная интеграция представляет собой объединение отдельных процессов или функций, исключая созда-
ние полной взаимозависимости двух компаний. Частичная интеграция работает только с самыми актуальными 
бизнес- процессами для компании на момент интеграции, используя технологии, которые могут объединять нуж-
ные процессы между собой, но не охватывают всю организацию.

Внутренняя
Внутренняя интеграция работает с объединением бизнес- процессов внутри компании для улучшения связи меж-
ду отделами и совершенствования использования ресурсов.

Внешняя
Внешняя интеграция включает в себя сотрудничество с другими компаниями для обмена данными и информаци-
ей, совместного управления ресурсами и разработок новых услуг и товаров.

Внутренняя ИБП направлена на оптимизацию 
всех процессов, которые происходят непосред-
ственно внутри компании. Использование со-
временных технологий, таких как ERP-системы, 
помогает отслеживать и управлять процессами 
в реальном времени, что в свою очередь снижает 
время на выполнение задач и повышает их каче-

ство. К примеру, интеграция системы управления 
запасами с системой планирования производства 
позволяет избежать дефицита материалов и опти-
мизировать производство, минимизируя простои 
[7,8]. Основные преимущества внутренней инте-
грации бизнес- процессов представлены на рисун-
ке 2.

Рис. 2. Преимущества внутренней интеграции бизнес- процессов (составлено авторами)
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Одними из успешных примеров внутренней ин-
теграции бизнес- процессов являются компании 
ПАО «Нефтяная компания «Роснефть» [9].

ПАО «Нефтяная компания «Роснефть» –  одна 
из крупнейших энергетических компаний в мире и ли-
дер в добыче нефти в России. Интеграция бизнес- 
процессов компании включает в себя множество 
аспектов, направленных на оптимизацию операций, 
повышение эффективности и снижение затрат.

ПАО «Нефтяная компания «Роснефть» раз-
работала для себя и внедрила Единую информа-
ционную систему (ЕИС) (рисунок 3), которая рас-
пространяется на все аспекты работы компании 
от сбора данных о месторождениях до реализации 
продукции. Система предоставляет возможность 
работать с данными в режиме реального времени 
для более оперативного и точного принятия реше-
ний [7].

Рис. 3. Основные этапы бизнес- циклов компании с использованием ЕИС (составлено авторами)

Преимущества ЕИС ПАО «Нефтяная компания 
«Роснефть»:
– сокращение времени на выполнение корпора-

тивных процессов;
– упрощение доступа к актуальной информации 

для сотрудников;
– устранение дублирования данных и ошибок, 

связанных с ручным вводом.
ПАО «Нефтяная компания «Роснефть» внедри-

ла комплексные решения для управления всеми 
аспектами добычи, включающие в себя автомати-
зированные системы контроля над месторождени-
ями, управление буровыми установками и монито-
ринг производительности.

Внутренняя интеграция бизнес- процессов в ПАО 
«Нефтяная компания «Роснефть» позволяет компа-
нии удерживать лидерские позиции на рынке энерге-
тики. Внедрение современных технологий и автома-
тизация различных этапов помогают не только опти-
мизировать внутренние процессы, но и поддерживать 
высокий уровень качества продукции, что, в свою оче-
редь, положительно сказывается на бизнесе.

Внешняя ИБП представляет собой некое вза-
имодействие компании с внешними компаниями- 
партнерами. Данное взаимодействие заключается 
в совместном обмене и использовании информа-
цией, разработках и вывод на рынок инновацион-
ных товаров и услуг, совместном распределении 
усилий и ресурсов.

Внешняя интеграция бизнес- процессов заклю-
чается в создании взаимосвязи между системами 
компаний- партеров, например, совместные экосисте-
мы видения бизнеса, облачные сервисы, электрон-

ный обмен документами и тп. Такое взаимодействие 
позволяет участникам ИБП мгновенно обмениваться 
данными и информацией, получать доступ к новым 
рынкам сбыта и расширять круг потребителей.

В таблице 4 представлены характеристики ви-
дов преимуществ внешней интеграции бизнес- 
процессов.

В качестве примера внешней интеграции 
бизнес- процессов компаний можно рассмотреть 
опыт компаний ПАО «Сбербанк России» и МКПАО 
«Яндекс».

ПАО «Сбербанк России» –  крупнейший банк 
в России и один из ведущих финансовых институ-
тов в Восточной Европе. Банк активно внедряет ин-
новации и развивает свои услуги, адаптируясь к по-
требностям клиентов и современным тенденциям [8]. 
Внешнюю ИБП банк реализуют с помощью создан-
ной экосистемы, которая позволяет объединять свои 
банковские услуги с компаниями- партнерами (напри-
мер, финтех- стартапами). Экосистема Сбера включа-
ет в себя разнообразный спектр услуг: Сбер Маркет, 
Сбер Логистика, Сбер Образование, Сбер Банк, Сбер 
Страхование, Сбер Здоровье (рис. 4) [10].

Построенная экосистема позволяет компании по-
стоянно расширять спектр своих услуг, увеличивать 
клиентскую базу, укреплять свои позиции на рынке.

МКПАО «Яндекс» ведущий российский техно-
логических лидеров в России, который реализует 
большой набор разнообразных онлайн- услуг по со-
вершенно разным направлениям деятельности. Ре-
ализуемая стратегия позволяет компании успешно 
расширять свои онлайн- услуги путем реализации 
внешней интеграции бизнес- процессов. [11]. 
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Таблица 4. Виды преимуществ внешней интеграции бизнес- процессов

Преимущества внешней ин-
теграции

Кратка характеристика

Длительное партнерство Внешняя ИБП является основой для установления прочных и эффективных взаимоотношений с пар-
тнерами на долгую перспективу.

Быстрая реакция на изме-
нения рынка

Интегрированные системы позволяют анализировать данные в режиме реального времени, выявлять 
тренды и принимать решения на основе актуальной информации, что дает компании значительное пре-
имущество в адаптации к изменяющимся условиям.

Расширение возможностей с внешними партнерами предоставляет компаниям доступ к новым ресурсам, технологиям и рыночным 
сегментам. Они могут расширить свою деятельность, предлагая клиентам более широкий спектр про-
дуктов и услуг, что способствует увеличению клиентской базы и, соответственно, прибыли.

Повышение уровня доверия 
и прозрачности

ИБП способствует улучшению коммуникации между компаниями и созданию более прозрачных отно-
шений, повышая уровень доверия между партнерами и укрепляя их сотрудничество.

Инновации Взаимодействие с внешними партнерами создает платформу для обмена инновационными идеями 
и технологиями, стимулирует инновации и способствует разработке новых продуктов и услуг.

Повышение качества обслу-
живания клиентов

Интегрированная система позволяет собирать и анализировать данные о клиентах из разных источни-
ков (история покупок, предпочтения, обращения в службу поддержки), давая возможность создавать 
персонализированные предложения, повышая лояльность клиентов. Сотрудники всех отделов имеют 
доступ к полной истории взаимодействия с клиентом, что позволяет предоставлять более качествен-
ную и персонализированную поддержку.

Рис. 4. Экосистема ПАО «Сбербанк России» (составлено авторами)

В экосистеме Янедкса позволяет интегрировать 
свои сервисы, такие как Яндекс.Такси, Яндекс.Еда 
и Яндекс.Маркет, с внешними партнерами. Например, 
благодаря интеграции с ресторанами и магазинами 
пользователи могут заказывать еду и товары напря-
мую через приложение. Эта внешняя ИБП обеспечи-
вает всеобъемлющий клиентский опыт и увеличивает 
оборот для всех вовлеченных компаний (рис. 5) [11].

МКПАО «Яндекс» демонстрирует эффективную 
модель внешней интеграции бизнес- процессов, ко-
торая позволяет создавать добавленную ценность 
для пользователей. Благодаря объединению раз-
личных услуг и активному сотрудничеству с пар-
тнерами, компания активно повышает уровень кли-
ентского сервиса и расширяет свою долю на рынке 
[11].
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Рис. 5. Пример внешней интеграции бизнес- процессов  
компании «Яндекс» (составлено авторами)

Таким образом, интеграция внешних и вну-
тренних бизнес- процессов не является просто 
модным трендом, а становится необходимым ус-
ловием для успешного функционирования в ус-
ловиях высокой конкуренции. Она позволяет 
компаниям достигать синергетического эффек-
та, что ведет к устойчивому росту и улучшению 
позиций на рынке. В результате, интеграция ста-
новится мощным инструментом для достижения 
конкурентного преимущества и устойчивого ро-
ста в современных условиях.
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IntegratIon of busIness processes: ways of 
company development

Pertseva O. V., Mironova E. S.
Russian Technological University

In modern conditions, business process integration is becoming an 
important strategic tool for company development.
Rapid digitalization is pushing companies to search for new solu-
tions for business development. New solutions for business devel-
opment should provide companies with competitiveness in the mar-
ket. Company management is interested in new forms of interaction 
with partners, clients, suppliers. In modern conditions, such a form 
of interaction is the integration of business processes with key
business partners. Implementation of business process integration 
with key
business partners opens up new opportunities for businesses to op-
timize their key processes, allows them to significantly reduce costs, 
improve quality, and provide access to new markets.
The experience of companies that have implemented business pro-
cess integration with partners proves that resources are used most 
efficiently, technologies and knowledge become more accessible, 
and overall business competitiveness increases.
Integration of business processes significantly improves the compa-
ny’s position in the market and affects efficiency.

Keywords: Business process integration, business processes, in-
tegration, external integration approach, internal integration of busi-
ness processes.
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строительными организациями и органами власти на государственном 
и муниципальном уровнях

Плетнева Наталия Геннадиевна,
д.э.н., профессор, заведующий кафедрой менеджмента 
в строительстве Санкт- Петербургского государственного 
архитектурно- строительного университета
E-mail: pletneva_ng@mail.ru

Дроздова Ирина Валерьевна,
д.э.н., профессор, профессор кафедры менеджмента 
в строительстве Санкт- Петербургского государственного 
архитектурно- строительного университета
E-mail: drozdova@lan.spbgasu.ru

Во взаимоотношениях строительных организаций с органами 
государственной власти и местного самоуправления выявлены 
проблемы, приводящие к затягиванию сроков и увеличению 
стоимости реализации инвестиционно- строительных проектов; 
разногласиям с органами власти; репутационным издержкам 
для строительных организаций. Управленческие подходы, при-
меняемые участниками этих отношений, существенно различа-
ются. В статье выдвигается тезис о необходимости сближения 
в управлении взаимоотношениями как со стороны строитель-
ных организаций, так и со стороны органов власти. Механизм 
сближения предполагает развитие GR-менеджмента в стро-
ительных организациях и формирование рабочих групп типа 
проектного офиса в органах власти, что позволит сократить 
сроки согласований с государственными и муниципальными 
органами власти и уменьшить количество отрицательных ре-
шений; снизить стоимость и сроки реализации инвестиционно- 
строительных проектов; улучшить качество жизни населения 
и решить социально важные задачи.

Ключевые слова: государственные органы власти, органы 
местного самоуправления, GR-менеджмент, проектный офис, 
проектный менеджмент, строительная организация, ЕРС-кон-
тракт.

Развитие территорий, рост потребностей населе-
ния в жилье и инфраструктуре делают сферу вза-
имоотношений строительных организаций и орга-
нов государственной власти разных уровней одним 
из приоритетных направлений, требующих усилий 
как со стороны властных институтов, так и со сто-
роны строительных организаций. Взаимоотношения 
между строительными организациями и органа-
ми власти представляют собой сложный и много-
гранный процесс, который в значительной степени 
определяет эффективность строительных проектов 
и градостроительных инициатив.

Порядок взаимоотношений между органами 
власти и строительными организациями установ-
лен Градостроительным кодексом РФ, Земельным 
кодексом РФ, Жилищным кодексом РФ, федераль-
ными законами РФ, нормативно- правовыми акта-
ми субъектов РФ и органов местного самоуправ-
ления, однако отношения с органами власти оста-
ются одной из значимых проблем в строительной 
сфере.

Результаты анкетирования строительных орга-
низаций по вопросам взаимодействия с профиль-
ными органами власти показали, что у всех опро-
шенных организаций во взаимодействии с органа-
ми власти возникают конфликты. На рис. 1 при-
ведены причины конфликтов при взаимодействии 
с органами власти, указанные опрошенными пред-
ставителями строительных организаций.

Рис. 1. Причины конфликтов при взаимодействии 
строительных организаций и органов власти

Основными причинами проблем в области вза-
имоотношений строительных организаций с орга-
нами власти являются:
1) Недостаточная прозрачность в процессах при-

нятия решений. Строительным организациям 
часто приходится сталкиваться с неопределен-
ностью в требованиях и условиях, предъявля-
емых органами власти. Это может быть связа-
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но как с отсутствием четких регламентов, так 
и с изменениями в законодательстве, которые 
не всегда доводятся до сведения всех участ-
ников градостроительной деятельности. В ре-
зультате, строительные организации тратят 
значительное время и ресурсы на подготовку 
документов, которые впоследствии могут ока-
заться некорректными для дальнейшей реали-
зации инвестиционно- строительных проектов.

2) Недостаточная скоординированность действий 
разных органов власти в отношениях со стро-
ительными организациями в рамках конкрет-
ных инвестиционно- строительных проектов. 
Различные органы государственной власти 
и органы местного самоуправления зачастую 
имеют собственные интересы и приоритеты, 
что может приводить к конфликтам и задерж-
кам в процессе согласования инвестиционно- 
строительных проектов. Например, проект, 
который одобрен одним органом, может быть 
отклонен другим, что создает дополнительные 
барьеры для строительных компаний.

3) Недостаток квалифицированных кадров. В ус-
ловиях быстрого развития строительной сфе-
ры и изменения технологий, многие специали-
сты не успевают адаптироваться к новым тре-
бованиям. Это приводит к тому, что как строи-
тельные организации, так и органы власти мо-
гут не обладать необходимыми знаниями для 
эффективного взаимодействия. Например, от-
сутствие понимания современных технологий 
и методов строительства может затруднить 
процесс согласования проектов и привести 
к неэффективным решениям.

Последствия возникающих проблем, выявлен-
ные в ходе опроса, отражены на рис. 2.

Органы власти решают эти проблемы, используя 
разные методы, основными из которых являются ме-
тоды государственного регулирования. В настоящее 
время органы исполнительной власти разрабатыва-
ют градостроительную стратегию и проводят единую 
градостроительную политику, регулируя градостро-
ительную деятельность на территории, обеспечива-
ют рациональное размещение объектов жилищного 
строительства, инженерной, транспортной и соци-
альной инфраструктуры, создавая функциональную 
и сбалансированную пространственную среду и по-
вышая качество жизни населения.

Рис. 2. Последствия конфликтов при взаимодействия 
строительных организаций с органами власти

В последние годы органы государственной вла-
сти с целью оптимизации процессов взаимодей-
ствия со строительными организациями использу-
ют цифровые решения, в том числе электронную 
подачу документов, цифровой надзор и др.,

Строительные организации для согласования 
своих действий и получения разрешений обраща-
ются в органы власти на разных этапах реализа-
ции инвестиционно- строительного проекта: от идеи 
до ввода объекта строительства в эксплуатацию. 
Перечень органов государственной власти, задей-
ствованных на каждом этапе строительства весьма 
значителен, при этом каждое взаимодействие –  это 
ряд конкретных процедур. Так, например, в Санкт- 
Петербурге только получение разрешения на стро-
ительство включает 11 процедур. И это только один 
из этапов работы при возведении объекта капиталь-
ного строительства. Реальный процесс строитель-
ства намного сложнее, а количество согласований, 
разрешений, экспертиз и т.п. весьма значительно.

Взаимодействуя с органами государственной 
власти, строительные организации реализуют про-
ектный подход: учитывают этапы жизненного цик-
ла инвестиционно- строительного проекта и кри-
терии его успешности и эффективности, прежде 
всего, это стоимость и сроки, а также риски реали-
зации проекта. И именно через призму критериев 
проекта строительные организации рассматрива-
ют взаимоотношения с органами власти и оцени-
вают проблемы этих взаимоотношений.

Таким образом, реализация независимых под-
ходов во взаимодействии строительных организа-
ций и органов власти –  меры госрегулирования, 
с одной стороны, и проектный подход, с другой –  
не является эффективным механизмом взаимо-
действия.

Гипотезой исследования является предположе-
ние о необходимости сближения управленческих 
подходов во взаимодействии строительных орга-
низаций и органов власти для снижения количе-
ства конфликтов в этом взаимодействии и тяжести 
последствий для участников строительного рын-
ка. Усилия для сближения подходов во взаимодей-
ствии должны быть предприняты как строительны-
ми организациями, так и органами власти.

Целью исследования является формирование 
механизма развития отношений между строитель-
ными организациями и органами власти, основан-
ного на сближении управленческих подходов субъ-
ектами этих взаимоотношений.

Решения проблем взаимодействия строитель-
ных организаций и органов власти отражены в ра-
ботах разных специалистов. Одно из направлений 
решений –  это развитие government relations (GR), 
или связи с органами государственной власти. 
В настоящее время понятие government relations 
достаточно разнообразно: от широких до весьма 
конкретных трактовок. К наиболее широким по-
нятиям связи с органами государственной власти 
можно отнести выстраивание и налаживание вза-
имоотношений с ними [1] и согласование интере-
сов организации с интересами органов власти [2]. 
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В некоторых работах дается более конкретное по-
нятие government relations, включающее направ-
ления совместного с органами власти достижения 
целей [3], ожидания конкретных эффектов от вза-
имодействия: формирование и поддержка имид-
жа [4], создание выгодных конкурентных условий 
[5], снижение рисков и повышение прибыльности 
на основе системного взаимодействия с органами 
власти [6]; а также разработку стратегии выстраи-
вания диалога и деловых отношений бизнеса и ор-
ганов власти [7].

В России механизмы GR сначала начали приме-
нять крупные компании, но в условиях цифровиза-
ции взаимодействие с органами государственной 
власти может быть реализовано и для субъектов 
малого и среднего бизнеса.

Взаимодействие строительных организаций 
с органами власти может быть реализовано в пря-
мой и непрямой форме. В непрямой форме вза-
имодействия предполагается, что между органи-
зацией и органами власти есть «посредник», в ка-
честве которого выступают институционные пло-
щадки –  объединения и ассоциации в сфере стро-
ительства, Общественные палаты субъектов РФ 
и муниципальных образований, консультативные 
советы при органах государственной власти. Не-
прямая форма взаимодействия является весьма 
распространенной, но в настоящее время актуаль-
ность этого направления несколько снизилась. Так, 
материалы опроса специалистов по government re-
lations в 2021 г. показывали, что 91% респонден-
тов считают, что бизнес- ассоциации и отраслевые 
объединения предпринимателей –  это самый рас-
пространенный способ взаимодействия с органами 
власти [8]. Исследование 2024 г. свидетельству-
ет, что только 83% респондентов считают приори-
тетным направление взаимодействия с органами 
власти через отраслевые и деловые объединения 
[9]. Причинами снижения интереса к данному спо-
собу взаимодействия автор указанного исследо-
вания называет наличие противоречивых позиций 
и интересов у участников объединений, наличие 
преимуществ у ряда участников, что сказывается 
на том, что объединения начинают представлять 
интересы не всех, а только отдельных предста-
вителей бизнеса, как правило, крупного. Однако 
особенности вида деятельности «строительство» 
позволяют считать, что непрямое взаимодействие 
со органами власти может быть весьма полезным 
и необходимым.

Очевидно, что снижение интереса к взаимодей-
ствию через отраслевые и деловые объединения 
в целом должно отразиться на развитии прямого 
взаимодействия организаций и органов власти. 
При прямом взаимодействии предполагается, что 
строительные организации развивают собствен-
ные каналы коммуникаций с органами власти, са-
мостоятельно выполняют мониторинг изменений 
в регуляторной среде и оценивают соответствую-
щие риски, выстраивают отношения с контрольно- 
надзорными органами, напрямую участвуют в раз-
личных комиссиях и группах, сформированных 

при органах государственной власти. Эти зада-
чи GR-менеджмента решаются, как правило, GR-
специалистами и руководителями организаций.

Для прямой формы стихийный менеджмент 
не является лучшим вариантом организации вза-
имодействия, хотя 64% опрошенных компаний от-
мечали именно этот вариант. Целенаправленным 
вариантом управления взаимоотношениями с ор-
ганами государственной власти является выбор 
или разработка GR-стратегии, к ним относятся 
стратегии продвижения интересов компании в ор-
ганах государственной власти, представитель-
ства компании в комитетах при органах власти, 
государственно- частное партнерство и др. Элемен-
ты такой GR-стратегии есть в большинстве орга-
низаций, где решаются задачи взаимодействиями 
с органами власти.

В строительной сфере, где прохождение раз-
личных регламентированных процедур зачастую 
приводит к увеличению сроков реализации про-
ектов и удорожанию готовых объектов, существу-
ет большой запрос на улучшение взаимодействия 
с органами власти и выстраивание коммуникаций 
с ними для достижения целей проектов. В боль-
шинстве случаев методы проектного менеджмен-
та не предусматривают интеграции с методами GR-
менеджмента. На наш взгляд, реализуемый стро-
ительными организациями проектный подход дол-
жен быть дополнен моделями GR-менеджмента: 
реактивной и проактивной.

Для решения уже возникших проблем мо-
жет быть применена реактивная модель, которая 
не предполагает инициирования каких-либо пре-
вентивных мероприятий в области коммуникаций 
с органами власти, а нацелена на уменьшение по-
следствий возникших проблем. Эта модель больше 
используется небольшими строительными органи-
зациями. Проактивная модель учитывает регуляр-
ность GR-менеджмента, постоянное сотрудниче-
ство, обеспечение устойчивых связей [10].

Одним из практических примеров проактивно-
го GR-менеджмента в строительстве является ре-
ализация ЕРС-контракта, который создает стиму-
лы для развития GR-менеджмента, предполагает 
четкое разграничение обязанностей между заказ-
чиком и подрядчиком, что облегчает взаимодей-
ствие на всех этапах реализации проекта [11,12]. 
На рис. 3 представлена модель взаимодействия 
участников строительного проекта на услови-
ях ЕРС-контракта. Функции GR-специалиста, как 
видно по рис. 3, в данном случае выполняет ру-
ководитель проекта, которому подчиняются обе-
спечивающие службы в рамках реализации работ 
по возведению конкретного объекта капитального 
строительства.

Дополнение проектного подхода в строитель-
стве элементами GR-менеджмента позволяет улуч-
шать показатели строительных проектов, способ-
ствует сокращению сроков за счет параллельности 
ряда процессов, минимизации рисков.

Для улучшения показателей проектов строи-
тельства требуются усилия и со стороны органов 
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государственной власти. И если в ЕРС-контрак-
те, как видно по рис. 3, выделяется координатор, 
взаимодействующий с руководителем проекта, 
то в обычных контрактах такого не предусматри-
вается.

При этом органы государственной власти заин-
тересованы в результативности функционирования 

строительного комплекса и отдельных проектов, 
особенно проектов развития социальной, транс-
портной и инженерной инфраструктуры, и со своей 
стороны могут способствовать достижению целей 
проектов, реализуемых строительными органи-
зациями, через изменения в методах взаимодей-
ствия и выстраивания коммуникаций.

Рис. 3. Схема взаимодействия участников строительного проекта при реализации ЕРС-контракта

Открытость и прозрачность коммуникаций яв-
ляются одним из условий для формирования пар-
тнерских отношений между строительными орга-
низациями и органами власти. В настоящее время 
органы государственной власти используют такие 
формы коммуникаций, как:
– личные встречи, в том числе в формате рабо-

чих групп, круглых столов, конференций, по-
зволяющие установить доверительные отноше-
ния со строительными организациями;

– вебинары, видеоконференции, онлайн- 
платформы для совместной работы, что эконо-
мит время всех участников взаимодействия;

– письменные коммуникации в форме официаль-
ных писем, отчетов и других документов;

– социальные сети, дающие быстрый обмен ин-
формацией и возможность коллективного об-
суждения, создание официальных страниц 
в соцсети способствует формированию обще-
ственного мнения [13, 14].
Однако эти формы коммуникаций недостаточ-

ны, поскольку не дают возможности оперативно-
го реагирования на проблемы и прогнозируемые 
вопросы. Органы государственной власти заинте-
ресованы в механизме совместного планирования 
и реализации инвестиционно- строительных проек-
тов, предусматривающем создание рабочих групп, 
которые могли бы вырабатывать решения, учи-
тывающие интересы всех участников градостро-
ительной деятельности, минимизировать риски, 
контролировать выполнение решений. При этом 
обе стороны должны понимать, что без готовности 
к сотрудничеству, компромиссам и взаимопомощи 

невозможно развить партнерские отношения, до-
стичь целей и обеспечить успешную реализацию 
инвестиционно- строительных проектов.

Одним из видов рабочих групп, которые мог-
ли бы постоянно функционировать и служить пло-
щадкой для эффективного взаимодействия стро-
ительных организаций и органов власти является 
проектный офис. В состав такой группы должны 
входить как представители заинтересованных ор-
ганов власти, так и представители строительных 
организаций. Этими участниками проектного офи-
са должны быть GR-менеджеры или руководители 
строительных организаций.

К полномочиям проектного офиса можно отне-
сти:
1) Поддержание квалификации сотрудников ор-

ганов власти и строительных организаций 
в части вопросов градостроительной деятель-
ности и взаимодействия указанных сторон.

2) Регулирование партнерских отношений сто-
рон в части совместного планирования, рас-
смотрения инвестиционно- строительных про-
ектов, учета интересов всех участников гра-
достроительной деятельности и поиск ком-
промиссов при возникновении конфликтных 
ситуаций, создание и утверждение программ 
взаимодействия (дорожных карт) по вопросам 
реализации проектов.

3) Информационное сопровождение участников 
градостроительных отношений в части изме-
нений в градостроительном и земельном зако-
нодательстве по вопросам строительства объ-
ектов капитального строительства.
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4) Контроль за соблюдением сроков выполнения 
мероприятий, предусмотренных программами 
взаимодействия (дорожными картами) по кон-
кретным проектам.

С точки зрения строительных организаций 
ожидаемые эффекты от участия в таком проект-
ном офисе совпадают с эффектами от внедрения 
GR-менеджмента и усиливают друг друга. Опе-
ративный эффект от совместного использования 
GR-менеджмента и проектного офиса при органах 
власти выражается в сокращении времени, необ-
ходимом для выполнения предусмотренных зако-
нодательством регуляторных процедур. Предпола-
гается, что данный эффект будет достижим за счет 
уменьшения сроков предоставления госуслуг и ко-
личества отрицательных решений, приводящих 
к повторному обращению за услугой после устра-
нения замечаний.

Так, первоначальная подача документов и по-
лучение утвержденного градостроительного плана 
земельного участка занимает не более 14 рабочих 
дней (примерно 20 календарных дней), а внесение 
изменений –  уже 30 дней с момента регистрации 
заявления. Как отмечают специалисты строитель-
ной отрасли, для каждого проекта и тем более 
субъекта РФ требуется свой уникальный перечень 
согласований документации, начиная от профиль-
ных органов исполнительной власти субъекта РФ 
до дорожных служб и органов местного самоуправ-
ления [15]. Основная часть работ по согласованию 
может осуществляться параллельно с разработкой 
проекта.

По данным строительной организации в г. Но-
вый Уренгой, ей при реализации одного проекта 
пришлось 9 дней ждать услугу, по которой выдано 
отрицательное решение. Далее ей необходимо бы-
ло устранить замечания, снова подать заявление 
и ожидать решения. Представитель строительной 
организации, положительно оценивающий наличие 
проектного офиса при органах государственной 
власти и местного самоуправления, отметил, что 
организация только по одной госуслуге потеряла 
18 рабочих дней.

В целом внедрение проектного офиса во взаи-
моотношениях строительных организаций и орга-
нов власти позволит не только сократить количе-
ство отрицательных решений, но и сократить сро-
ки реализации проектов строительства, уменьшить 
трудозатраты на подготовку материалов по запра-
шиваемой услуге в строительной организации 
и по ее выполнению со стороны органов власти, 
что позволит более рационально использовать 
бюджет проекта и снизить затраты на фонд оплаты 
труда в органах власти за счет более обоснованной 
численности сотрудников.

В качестве заключения следует отметить сле-
дующее. Решение проблем во отношениях строи-
тельных организаций и органов государственной 
власти должно быть комплексным, предусматри-
вающим как усилия с обеих сторон, так и разно-
образие форм и методов взаимодействия. Меха-
низм развития отношений между строительны-

ми организациями и органами власти предусма-
тривает, что строительным организациям следу-
ет развивать формы GR-менеджмента, выделить 
в структуре персонала группу GR-менеджеров, со-
гласовать цели GR– и проектного менеджмента. 
Эффекты от GR-менеджмента усиливаются, если 
органы власти расширяют формы взаимодействия 
со строительными организациями, стимулируя пря-
мые формы взаимодействия, такие как проектный 
офис. Проектный подход в отношениях может спо-
собствовать получению экономического, оператив-
ного и социального эффектов.

Эффекты, прежде всего, заключаются в сни-
жение сроков и стоимости инвестиционно- 
строительных проектов. Так, на практике полу-
чение всех видов согласований может доходить 
до 6–12 месяцев, в то время как подготовленный, 
осведомленный специалист в области взаимоотно-
шений с органами власти позволит сократить это 
время до 1–2 месяцев.

На этапе введения объекта в эксплуатацию 
также могут быть получены аналогичные эффек-
ты. При беглом ознакомлении с рынком организа-
ций, занимающихся сопровождением строитель-
ства объектов, а по факту отвечающих за своев-
ременное получение разрешительной документа-
ции на всех этапах строительства, стало очевидно, 
что средняя стоимость их услуг может достигать 
до 2–5% от сметной стоимости (рассматривался 
проект для инжиниринговой компании, для девело-
перов, возможно, процент будет другой). Для срав-
нения непрямой и прямой формы взаимодействия 
с органами власти для этого же проекта были опре-
делены затраты на GR-менеджмент. Фонд оплаты 
труда и начисления для директора (руководителя) 
проекта, который занимается взаимодействием 
с органами государственной власти составляет 
0,6% от сметной стоимости. Эффект весьма зна-
чительный, что позволяет сделать вывод о необхо-
димости сравнения непрямого (через посредниче-
ские структуры) и прямого взаимодействия строи-
тельных организаций и органов власти –  на основе 
GR-менеджмента.

Социальный эффект от оптимизации взаимо-
действия строительных организаций и органов 
власти на основе GR-менеджмента заключается 
в развитии жилищного строительства, социаль-
ной, транспортной и инженерной инфраструктуры, 
благоустройстве территорий, создании комфорт-
ной для жизнедеятельности среды, что повышает 
уровень социально- экономического развития субъ-
ектов РФ и муниципальных образований.
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Development of approaches to managing 
relationships between construction 
organizations anD government boDies at the 
state anD municipal levels

Pletneva N. G., Drozdova I. V.
Saint Petersburg State University of Architecture and Civil Engineering

The problems that have been identified in the relationships between 
construction organizations and government and local authorities lead to 
delays and increased costs of implementing investment and construc-
tion projects; disagreements with government authorities; and reputa-
tional costs for construction organizations. Management approaches 
used by participants in these relationships differ significantly. The article 
puts forward a thesis about the need for rapprochement in managing 
relationships on the part of both construction organizations and gov-
ernment authorities. The rapprochement mechanism involves the de-
velopment of GR management in construction organizations and the 
formation of working groups such as a project office in government bod-
ies, which will reduce the time required for approvals from government 
and municipal authorities and reduce the number of negative decisions; 
reduce the cost and time frame for implementing investment and con-
struction projects; improve the quality of life of the population and solve 
socially important problems.

Keywords: government authorities, local government bodies, GR 
management, project office, project management, construction or-
ganization, EPC contract.
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В статье рассматриваются основные методы использования 
цифровых технологий посредством искусственного интеллек‑
та (ИИ) и анализа больших данных (Big Data) с целью решения 
актуальных экологических проблем. Анализируются методы 
практического применения искусственного интеллекта и Big 
Data в Российской Федерации за последние несколько лет, 
включая специальные проекты мониторинга окружающей сре‑
ды, агроэкологии, предотвращения природных катаклизмов 
и управления отходами. В качестве методологической осно‑
вы использован кейс‑анализ проектов, которые реализованы 
на региональном и федеральном уровнях. Рассматриваются 
примеры цифровых платформ, осуществляющих экологиче‑
ский мониторинг и интеллектуального управления отходами, 
а также принимающие агроэкологические решения. Анали‑
зируются институциональные и организационные условия 
внедрения. Полученные выводы обобщаются в виде таблицы 
и используются для выработки предложений по усилению роли 
цифровизации в обеспечении экологической устойчивости.

Ключевые слова: устойчивые развитие, экология, цифрови‑
зация, искусственные интеллект, большие данные, природные 
риски, цифровая трансформация.

Введение

Цифровизация в условиях современных вызовов 
экологической и климатической безопасности ста‑
новится основным инструментом устойчивого раз‑
вития. В свою очередь развитие технологий ис‑
кусственного интеллекта и анализа больших дан‑
ных открывает новые возможности для повыше‑
ния эффективности мониторинга, прогнозирования 
и управления экологическими рисками. Особую 
значимость эти технологии получают в контексте 
реализации климатической повестки, декарбони‑
зации и формирования экологически устойчивых 
производственных моделей.

Последние несколько лет на уровне государ‑
ственной политики Российской Федерации актив‑
но обсуждаются механизмы глобальной техноло‑
гической трансформации и экосистемного подхода 
в решении задач устойчивого развития. На этом 
фоне важно проанализировать, как и каким об‑
разом цифровые технологии уже используются 
в экологической сфере, и какие институциональ‑
ные и организационные условия определяют их 
эффективность.

Методология исследования

В научном исследовании использован качествен‑
ный метод анализа кейсов –  multiple case study, на‑
правленный на изучение практик внедрения цифро‑
вых решений в экологической отрасли Российской 
Федерации. Объектом исследования выступают 
конкретные проекты, которые реализуются в пар‑
тнёрстве с государственными органами, бизнесом 
и научными учреждениями. Критериями выбора 
кейсов послужили: наличие цифрового компонен‑
та (ИИ, Big Data), экологическая направленность, 
публичная доступность результатов.

Литературный обзор

Современные исследователи только начинают из‑
учать тему устойчивого развития посредством ис‑
пользования инновационных технологий, однако 
уже сейчас становится понятно, что тема интегра‑
ции цифровых технологий в экологическую сфе‑
ру наращивает свою актуальность. В работе А.Т. 
и М. Ш. Товсултановой «Аспект становления эконо‑
мики природопользования в эпоху искусственного 
интеллекта в контексте устойчивого развития» под‑
чёркивается, что в условиях 4‑ой промышленной ре‑
волюции и распространения искусственного интел‑
лекта происходит формирование новой парадигмы 
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природопользования, где цифровизация –  ключе‑
вой инструмент устойчивого развития. Также ими 
было введено понятие «экономика экологическо‑
го искусственного интеллекта», которое включает 
в себя практики, направленные на обезуглерожи‑
вание, сохранение биоразнообразия и модерниза‑
цию решений в экологической отрасли. В статье 
выделены три основные задачи: теоретическая, 
эмпирическая и методологическая. Также прове‑
дён анализ зарубежного опыта в разрезе умной 
экологии и подчёркнута необходимость адаптации 
экологической экономики к новым цифровым воз‑
можностям и вызовам. Важным является выделе‑
ние роли государства и общества в регулирова‑
нии экологической справедливости, энергетиче‑
ской безопасности и ответственного употребления. 
Таким образом, исследование позволяет сделать 
вывод, что интеграция искусственного интеллекта 
и больших данных не только актуальна, а необхо‑
дима для достижения целей устойчивого развития 
государства. [2]

Цифровизация рассматривается как основной 
фактор устойчивого развития компаний эффектив‑
ного управления экологическими рисками. Иссле‑
дуя концепцию наилучших доступных технологий, 
которые закреплены в российских и международ‑
ных нормативных актах, отметил, что цифровые ре‑
шения способствуют внедрению экологически без‑
опасных методов производства. Посредством ис‑
пользования цифровых платформ энергетической 
системы облегчается сбор и обработка больших 
объемов экологической информации, что укрепляет 
механизмы управления, которые направлены на до‑
стижении цели устойчивого развития и выполнения 
климатических обязательств. В результате инте‑
грации новых цифровых инструментов в бизнес –  
практике компании выступают эффективным меха‑
низмом повышения их экологической устойчивости 
и достижения углеродной нейтральности. [10]

В контексте данной научной работы нам важно 
подтвердить, что искусственный интеллект и Big 
Data влияют на решение экологических проблем 
в рамках цифровизации и устойчивого развития, 
поэтому были выдвинуты следующие гипотезы:
– (Н1) использование искусственного интеллек‑

та и технологий Big Data способствует более 
эффективному выявлению и прогнозированию 
экологических рисков;

–  (Н2) интеграция цифровых экосистем на ос‑
нове искусственного интеллекта в стратегию 
устойчивого развития компании способствуют 
снижению экономического следа и повышает 
прозрачность экологической отчётности.

Система цифрового мониторинга окружающей 
среды в городе Москва

Наиболее активное развитие ИИ и Big Data в эколо‑
гической сфере наблюдается в части московского 
цифрового мониторинга и ряде других мегаполи‑
сов с 2020 г. Для его проведения были созданы 
цифровые платформы, которые с помощью алго‑

ритмов искусственного интеллекта обрабатывают 
большой объем данных с датчиков, спутниковых 
снимков и камер. По данным в таб. 1 Департамента 
природопользования и охраны окружающей среды 
города Москвы в 2023‑м году сократилось время 
реагирования на экологические инциденты на 33% 
и составило 22 часа. [1]

Таблица 1. Время реагирования на экологические инциденты 
в г. Москва, 2019–2023 гг.

Год Среднее время реагирования 
(в часах)

Доля сокращения, %

2019 72 0

2020 54 – 25

2021 42 – 23,3

2022 33 – 21,5

2023 22 -33

Цифровая платформа «ЭкоКонтроль», 
реализованная в Московской области

В Московской области реализуется проект «ЭкоКон‑
троль», представляющий собой цифровую систему 
сбора данных о несанкционированных свалках, загряз‑
нении воздуха и обращении с отходами. С помощью 
платформы возможно объединить данные с мобиль‑
ных приложений, дронов и стационарных датчиков, 
тем самым предоставляя аналитическую визуализа‑
цию в режиме реального времени. Система интегри‑
рована с контролирующими органами, что позволяет 
оперативно реагировать на нарушения. По данным 
Министерства экологии и природопользования Мо‑
сковской области, с момента внедрения платформы 
количество жалоб на несанкционированные свалки 
снизилось на 42% за два года с 2021 г. по 2023 г.

Big Data в управлении водными ресурсами

Специалисты стремятся повысить точность прогно‑
за и снизить потенциальный ущерб с помощью раз‑
работки интеллектуальной системы предиктивной 
аналитики, которая создана в рамках сотрудниче‑
ства Сбер, Сбер. Аналитики и Дальневосточного 
Федерального Университета. База моделей систе‑
мы основана на рекуррентных нейронных сетях, 
адаптированных под геопривязанные временные 
отрезки. За основу взяты метеорологические спут‑
никовые данные последних 30 лет, а также клима‑
тические параметры последних трёх лет.

В 2023 году при тестировании системы процесс 
прошел успешно, так как она предсказала зоны 
воздействия тайфунов «Кханун» и «Саола» в При‑
морском крае примерно за 60 часов до их появле‑
ния. Результатами работы являлись эвакуация бо‑
лее 2300 человек и снижение материального ущер‑
ба на 35%. Инновационный разработка показывает 
высокий потенциал цифровых технологий в части 
повышения устойчивого развития регионов к кли‑
матическим рискам. [9]
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Национальный проект «Цифровая экономика» 
и проект «Умный город»

Важным участником в исследуемой теме является 
государство, которое обеспечивает механизм под‑
держки и разрабатывает законодательные акты, 
регулирующие экологическую безопасность. В рам‑
ках национального проекта «Цифровая экономика» 
и проекта «Умный город» государство стремится ре‑
ализовать инициативы по предотвращению эколо‑
гических проблем и позволить улучшить стратегию 
устойчивого развития. Начиная с 2022 г. националь‑
ный проект «Цифровая экономика» усиленно раз‑
вивает цифровизацию экологического мониторинга 
и управление устойчивыми природными ресурсами. 
Создаются интеллектуальные платформы для кон‑
троля качества воздуха и воды, которые работают 
на базе датчиков, совмещенных с аналитическими 
модулями интегрированные с искусственным ин‑
теллектом. Такие платформы внедрены в Москве, 
Казани, Новосибирске и Тюмени. Они дают возмож‑
ность фиксировать в режиме реального времени 
концентрация загрязняющих веществ. [7] Барьером 
национального проекта является недостаточная со‑
вместимость региональных и федеральных инфор‑
мационных систем, что снижает эффективность мо‑
ниторинга и реагирования на экологические угрозы.

Законодательные инициативы государства ре‑
ализованы в части формирования цифрового па‑
спорта промышленных предприятий. Таким обра‑
зом, компаниям необходимо передавать данные 
о выбросах в цифровые реестры, которые интегри‑
рованы в платформы МЧС и Росприроднадзора.

Проект «Умный город» нацелен на интеграцию 
цифровой экологии в городскую среду и куриру‑
ются Министерством строительства и жилищно‑ 
коммунального хозяйства Российской Федерации 
и Центром компетенции при Аналитическом цен‑
тре при Правительстве Российской Федерации. 
С помощью ключевых решений в части цифровых 
платформ экологической безопасности видеокон‑
троля свалок, системы мониторинга городских вод 
и ливневок и оценки экологического индекс город‑
ских кварталов, данный проект занимает особое 
место в экологической отрасли. [8] Проект имеет 
ограниченное финансирование экологических ком‑
понентов в сравнении с приоритетными проектами 
в части транспорта и энергетики. Это снижает при‑
оритет экологии в цифровой повестке города.

Результаты

Анализ представленных кейсов, сформированных 
в таблице 2 доказывает, что на данный момент наи‑
более востребованными технологиями являются 
искусственный интеллект и Big Data. Они широко 
применяются в разных отраслях, так как имеют 
возможность обработки больших объемов разно‑
родных данных и построения прогностических мо‑
делей. Искусственный интеллект в экологической 
отрасли по большей части используется в анализе 
и прогнозировании определённых данных, в свою 
очередь Big Data хранит и систематизируют много‑
численные данные, а также предоставляет высоко‑
скоростной доступ к ним в случае обучения новых 
алгоритмов (табл. 2).

Таблица 2. Анализ кейсов

№ Название кейса Технология Цель проекта Проблемы / барьеры Результат / эффект

1
Прогнозирование 
погоды с применени-
ем ИИ

AI, Big Data
Повышение точности про-
гноза и раннее предупре-
ждение

Большие объёмы данных, 
ограниченность доступа

Увеличение точности 
прогнозов на 20%

2
Оптимизация сбора 
отходов в Москве

IoT, Machine 
Learning

Оптимизация маршрутов 
мусоровозов

Недостаток финансирования, 
сложность интеграции

Снижение затрат 
на логистику на 30%

3
Законодательная ини-
циатива

AI, Big Data,
Развитие экологической по-
вестки в стране

Недоверие населения,
Создание единого эко-
логического реестра

4
Национальный проект 
«Цифровая эконо-
мика»

IoT, Big Data, 
датчики

Контроль воды и воздуха
Несовместимость региональ-
ных и федеральных про-
грамм

Повышение эффек-
тивности в части при-
нятия решений

5 Проект «Умный город»
AI, спутниковые 
данные

Интеграция цифровой эко-
логии в городскую среду

Ограниченное финансиро-
вание

Увеличивает заинтере-
сованность к чистому 
городу

Как показывает практика, IoT чаще применяет‑
ся в проектах управления отходами и водными ре‑
сурсами. Его особенностью является интеграция 
сенсоров в инфраструктуру в режиме реального 
времени, соответственно, специалисты могут опе‑
ративно отслеживать параметры и принимать ка‑
чественные управленческие решения.

Внедрение технологий сталкивается с рядом ба‑
рьеров, предоставленных в таблице 3. Например, при 

создание новых систем возникают сложность в части 
интеграции в устаревшую инфраструктуру. Помимо 
этого, экологические проекты, связанные внедрени‑
ем новых технологий, имеют высокую стоимость, что 
замедляет их работу, так как необходимо постоянно 
искать новые источники финансирования.

В Российской Федерации одной из основных 
проблем остается фрагментированность и ограни‑
ченность доступа к данным. Таким образом, по ре‑
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зультатам исследования предлагается создать 
единую цифровую платформу, которая объединит 
спутниковые, сенсорные и IoT –  источники. Особен‑
ностью будет являться то, что экосистема будет на‑
циональной, таким образом, сможет получить до‑
полнительную часть финансирования от государ‑
ства. Одновременно с этим все это позволит обе‑
спечивать сквозного интеграцию данных в режи‑
ме реального времени и станет базой для работы 
алгоритмов искусственного интеллекта и Big Data.

Вместе с предложенными направлениями необ‑
ходимо формировать программу развития кадро‑
вого потенциала в области зелёных цифровых тех‑
нологий. Данную рекомендацию возможно вклю‑
чить в образовательные программы магистерских 
направлений или практико –  ориентированных кур‑
сов, где вузы могут принять участие в рамках пи‑
лотных проектов.

Представленные данные подтверждают важ‑
ность интеграции искусственного интеллекта и Big 
Data в процесс повышения экологической устой‑
чивости и достижения цели устойчивого развития. 
Несмотря на ограничения, следует учитывать, что 
для максимизации положительного эффекта не‑
обходимо минимизировать экологические издерж‑
ки цифровизации, разрабатывая стратегии и плат‑
формы, направленные на устойчивое использова‑
ния инноваций.

Таблица 3. Барьеры внедрения ИИ и Big Data в экологические 
проекты

№ Барьер Краткое описание

1
Недостаток каче-
ственных эколо-
гических данных

Большинство регионов страдает 
от нехватки или фрагментарности до-
стоверных климатических и природ-
ных данных.

2
Низкая доступ-
ность цифровой 
инфраструктуры

Во многих регионах отсутствуют 
облачные сервисы, датчики, сети пе-
редачи данных для реализации AI/Big 
Data-систем.

3
Отсутствие меж-
ведомственного 
взаимодействия

Данные разбросаны по разным ве-
домствам и не интегрированы в еди-
ную платформу, что снижает эффек-
тивность проектов.

4
Высокая стои-
мость внедрения

Закупка оборудования, ПО и обучение 
персонала требуют значительных ин-
вестиций, особенно в сфере ESG-а-
налитики.

5
Недостаток ква-
лифицированных 
кадров

На рынке ощущается нехватка специ-
алистов, способных разрабатывать 
и поддерживать экологически ориен-
тированные ИИ-системы.

6
Правовые огра-
ничения и отсут-
ствие стандартов

Отсутствие нормативной базы и чет-
ких протоколов обмена экологически-
ми данными препятствует их обработ-
ке и использованию.

7
Сопротивление 
изменениям вну-
три организаций

В компаниях сохраняется инерция, 
низкая цифровая зрелость и непони-
мание пользы от внедрения аналити-
ки и ИИ.

Заключение

По итогам исследования следует сделать выводы 
о том, что современные условия цифровизации 
и устойчивого развития создают поле для разви‑
тия. Они не просто становятся технологическим 
трендом, а являются необходимостью в услови‑
ях глобальных климатических изменений и роста 
экологических рисков. Проведённое исследование 
показало, что инновационные технологии играют 
основополагающую роль в повышении точности 
прогнозирования, мониторинга окружающей сре‑
ды и принятия управленческих решений на осно‑
ве проанализированных данных. Однако резуль‑
тативность внедрения данных технологий зависит 
не только от доступности, но и от качества степени 
обновлений инфраструктуры и наличия квалифи‑
цированных кадров.

Реализовать инновационный проекты в части 
цифровизации и устойчивого развития при реше‑
нии экологических проблем возможно с помощью 
формирования национальной платформы экологи‑
ческих данных и развития образовательных про‑
грамм в сфере зелёной цифровизации. Эти меры 
позволят обеспечить эффективность существую‑
щим проектам и создать условия для дальнейшего 
инновационного развития экологического сектора.

В долгосрочной перспективе интеграция циф‑
ровых технологий и устойчивых практик способна 
модернизировать логику экологической политики, 
посредством смены модели от реактивной к про‑
активной и основанный на предсказуемости, про‑
зрачности и высокоточной аналитики.
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special projects for environmental monitoring, agroecology, preven‑
tion of natural disasters and waste management. A case analysis 

of projects implemented at the regional and federal levels was used 
as a methodological basis. Examples of digital platforms carrying 
out environmental monitoring and intelligent waste management, as 
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В статье представлен комплексный анализ эволюции кон‑
цепции устойчивого развития в контексте специфики ее им‑
плементации в Российской Федерации. Используя истори‑
ографический и компаративный подходы, автор исследует 
трансформацию концептуальных подходов к устойчивому раз‑
витию в российском научном дискурсе, выделяет и характери‑
зует ключевые этапы эволюции данной концепции. Выявлены 
исторические, геополитические, экономические, социокуль‑
турные и институциональные детерминанты, определяющие 
национальную специфику формирования российской модели 
устойчивого развития. Результаты исследования демонстриру‑
ют постепенную трансформацию от преимущественно эколо‑
гической интерпретации к комплексному пониманию и далее 
к формированию национально‑ ориентированного подхода, 
учитывающего специфику России и ее национальные интере‑
сы в современных геополитических реалиях.

Ключевые слова: устойчивое развитие, национальная модель 
устойчивого развития, российская экономика, национальные 
приоритеты, российское научное сообщество, стратегическое 
планирование, цели устойчивого развития, научные школы, 
ESG‑принципы, имплементация концепций.

Введение

Концепция устойчивого развития в современной науч‑
ной парадигме представляет собой фундаментальный 
подход к взаимодействию человечества с окружаю‑
щей средой и организации социально‑ экономических 
процессов, направленный на обеспечение сбаланси‑
рованного удовлетворения потребностей нынешнего 
и будущих поколений. Актуальность исследования 
специфики имплементации концепции устойчивого 
развития в национальных контекстах обусловлена 
многоаспектностью современных глобальных вызо‑
вов и необходимостью формирования эффективных 
механизмов их преодоления с учетом национальных 
особенностей и приоритетов.

Научная дискуссия о сущности, принципах и меха‑
низмах реализации концепции устойчивого развития 
в настоящее время характеризуется значительным 
методологическим плюрализмом и наличием различ‑
ных теоретических подходов. Несмотря на обширный 
массив исследований, вопросы национальной спец‑
ифики имплементации данной концепции в контек‑
сте современных геополитических и экономических 
трансформаций требуют дальнейшего научного ос‑
мысления. Особую актуальность данная проблема‑
тика приобретает в контексте формирования россий‑
ской модели устойчивого развития, учитывающей на‑
циональные интересы и приоритеты в условиях гео‑
политических вызовов и необходимости структурной 
трансформации экономики.

Научная новизна данного исследования заключа‑
ется в комплексном анализе эволюции концептуаль‑
ных подходов к устойчивому развитию в российском 
научном дискурсе и выявлении специфических детер‑
минант, определяющих особенности формирования 
национальной модели устойчивого развития в Рос‑
сии. Настоящая работа предлагает интегрирован‑
ный подход, учитывающий взаимосвязь теоретико‑ 
методологических, институциональных и практиче‑
ских аспектов реализации концепции устойчивого 
развития в российском контексте.

Цель исследования заключается в теоретико‑ 
методологическом обосновании и компаративном 
анализе эволюции концепции устойчивого разви‑
тия в российском измерении с выявлением специ‑
фики имплементации данной концепции в России.

Литературный обзор

Научное осмысление концепции устойчивого разви‑
тия в России началось в 1990‑х годах после участия 
страны в Конференции ООН по окружающей среде 
и развитию в Рио‑де‑ Жанейро (1992) и последую‑
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щего издания Указа Президента РФ «О концепции 
перехода Российской Федерации к устойчивому 
развитию» (1996). В данном документе устойчивое 
развитие определялось как «стабильное социально‑ 
экономическое развитие, не разрушающее своей 
природной основы», что подчеркивало доминирова‑
ние экологического компонента в понимании устой‑
чивости [Указ Президента РФ, 1996].

Значительный вклад в развитие концепции 
на начальном этапе внесли работы В. И. Данилова‑ 
Данильяна, К. С. Лосева, И. Е. Рейфа, посвященные 
экологическим аспектам устойчивого развития, 
а также исследования Н. Н. Моисеева, рассматри‑
вавшего философские основания концепции. Как 
отмечает Д. А. Рубан, в начальный период (1990–
2000 гг.) в российском научном дискурсе преобла‑
дало понимание устойчивого развития преимуще‑
ственно как экологически ориентированной концеп‑
ции, что соответствовало международным тенден‑
циям того времени [Рубан, 2023, с. 33]. Как указы‑
вает Ю. Е. Благов «Рост интереса к проблематике 
… нашел свое отражение и в российском академи‑
ческом сообществе. Перевод классических работ 
зарубежных ученых и оригинальные статьи россий‑
ских исследователей появились на страницах ве‑
дущих научных журналов, таких как «Вопросы эко‑
номики» и «Мировая экономика и международные 
отношения», «Российский журнал менеджмента» 
и «Вестник Санкт‑ Петербургского университета. 
Серия «Менеджмент» [Благов, 2015, с. 9].

В 2002 году был принят документ «Основные 
положения устойчивого развития России», в кото‑
ром подчеркивалось, что «важнейшим критерием 
устойчивого развития в мире является достижение 
стратегического баланса между деятельностью че‑
ловека и поддержанием воспроизводящих возмож‑
ностей биосферы» [Основные положения устойчи‑
вого развития России, 2002, с. 12].

В период с 2001 по 2015 годы концепция транс‑
формируется от преимущественно экологической 
к комплексной, объединяющей экономические, 
социальные и экологические аспекты. Исследова‑
ния С. Н. Бобылева, О. С. Пчелинцева, Н. В. Пахо‑
мовой были направлены на разработку экономиче‑
ских механизмов обеспечения устойчивого разви‑
тия. Пахомова Н. В. и соавторы проанализировали 
стратегию устойчивого развития и переход к зеле‑
ной экономике, представив обновление приорите‑
тов и механизмов [Пахомова и др., 2013, с. 37].

Бобылев С. Н. и Зубаревич Н. В. исследовали 
стратегию устойчивого развития России в контек‑
сте глобального устойчивого развития, подчерки‑
вая необходимость учета национальной специфики 
[Бобылев & Зубаревич, 2016, с. 93].

На современном этапе (2016–2023) ключевым 
международным документом, повлиявшим на дис‑
курс, стала резолюция ООН «Преобразование наше‑
го мира: Повестка дня в области устойчивого разви‑
тия на период до 2030 года», установившая 17 Целей 
устойчивого развития (ЦУР). В российском научном 
дискурсе наблюдается активное обсуждение адапта‑
ции международных ЦУР к национальным условиям 

и приоритетам. Митяков С. Н. на основании анализа 
динамики устойчивого развития России и ведущих 
стран мира делает вывод о несоответствии существу‑
ющих реалий заявленным целям устойчивого разви‑
тия [Митяков, 2023, с. 25].

И. В. Ильин, А. Д. Урсул и Т. А. Урсул отмечают, 
что «устойчивой глобальной перспективы мож‑
но и не достигнуть, если не учитывать опасности 
и угрозы устойчивого развития со стороны совре‑
менной рыночной экономики и других стихийно 
естественных процессов нынешней модели ци‑
вилизационного развития, в особенности связан‑
ных с геополитическими факторами и угрозами» 
[Ильин и др., 2015, с. 63].

Значительное развитие получает концепция 
ESG (Environmental, Social, Governance), которая 
рассматривается в работах российских ученых как 
практический механизм реализации принципов 
устойчивого развития на уровне компаний и орга‑
низаций. Соколова Н. А. и Теймуров Э. С. проанали‑
зировали соотношение Целей устойчивого разви‑
тия и ESG‑принципов и подчеркнули их взаимодо‑
полняющий характер [Соколова & Теймуров, 2021, 
с. 173]. В последние годы опубликованы ряд работ, 
исследовавших процессы трансформации и эво‑
люции рассматриваемых концепций [9a, 9b, 9c, 9d].

Материалы и методы

Методологическую основу исследования составляет 
междисциплинарный подход, интегрирующий мето‑
ды экономической науки, социологии, политологии 
и экологии. Исследование базируется на системном 
анализе, позволяющем рассматривать устойчивое 
развитие как многомерный процесс, охватывающий 
экономические, социальные, экологические и ин‑
ституциональные аспекты.

В исследовании используется набор методов, 
обеспечивающих комплексный подход к анализу 
развития концепции устойчивого развития в рос‑
сийском контексте. Историографический анализ 
позволяет отследить, как менялось понимание 
устойчивого развития в отечественном научном 
дискурсе, выявляя ключевые этапы и сдвиги в ак‑
центах. Компаративный подход применяется для 
сопоставления российских и зарубежных моде‑
лей устойчивого развития, что дает возможность 
оценить их сильные и слабые стороны, а также 
определить особенности национального подхода. 
Контент‑ анализ научной литературы и стратеги‑
ческих документов служит инструментом для вы‑
явления доминирующих тем, направлений и трен‑
дов в области устойчивого развития, отражающих 
актуальные научные и политические приоритеты. 
Институциональный анализ фокусируется на ис‑
следовании системы институтов –  как формаль‑
ных, так и неформальных, –  которые оказывают 
влияние на процессы формирования и реализации 
политики устойчивого развития в России.

Эмпирическую базу исследования составляют 
стратегические документы Российской Федерации 
(Указ Президента РФ от 01.04.1996 № 440 «О концеп‑
ции перехода Российской Федерации к устойчивому 
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развитию», Федеральный закон от 28.06.2014 N 172‑
ФЗ «О стратегическом планировании в Российской 
Федерации», Стратегия национальной безопасности 
РФ 2021 года), научные публикации отечественных 
ученых, статистические данные, материалы научных 
конференций и экспертных дискуссий.

Результаты

Проведенный анализ позволил выявить ключевые 
детерминанты, определяющие специфику импле‑
ментации концепции устойчивого развития в Рос‑
сии, которые можно классифицировать на истори‑
ческие, геополитические, экономические, социо‑
культурные и институциональные.

Исторические детерминанты российской модели 
устойчивого развития связаны с опытом советского 
периода, характеризовавшегося централизованным 
планированием и масштабными преобразованиями 
природы, которые сформировали определенные сте‑
реотипы в отношении к окружающей среде и природ‑
ным ресурсам. Постсоветский период был отмечен 
глубокими трансформационными процессами, вклю‑
чая переход к рыночной экономике, которые суще‑
ственно повлияли на социально‑ экономические и эко‑
логические аспекты развития страны.

Геополитические детерминанты связаны с по‑
ложением России как крупнейшей страны мира, 
расположенной на двух континентах и обладающей 
значительными природными ресурсами, что опре‑
деляет особую роль страны в обеспечении глобаль‑
ной устойчивости. В то же время, геополитическая 
напряженность и санкционное давление в послед‑
ние годы оказывают существенное влияние на под‑
ходы России к устойчивому развитию.

Экономические детерминанты связаны со струк‑
турой российской экономики, характеризующейся 
значительной ролью добывающих отраслей и экспор‑
та энергоресурсов, что создает как вызовы, так и воз‑
можности для устойчивого развития. С одной сторо‑
ны, сырьевая ориентация экономики повышает уязви‑
мость к колебаниям мировых цен на ресурсы и усили‑
вает экологические риски. С другой стороны, доходы 
от экспорта энергоресурсов могут быть использованы 
для финансирования перехода к более устойчивой 
экономической модели.

Социокультурные детерминанты включают тра‑
диции, ценности и социальные нормы, оказываю‑
щие влияние на восприятие и реализацию концеп‑
ции устойчивого развития. Традиционные россий‑
ские ценности, такие как коллективизм, социаль‑
ная справедливость и бережное отношение к при‑
роде, могут служить основой для формирования 
национальной модели устойчивого развития.

Институциональные детерминанты связаны с осо‑
бенностями институциональной среды в России, ха‑
рактеризующейся высокой ролью государства в эко‑
номике и социальной сфере, что определяет специ‑
фику механизмов реализации концепции устойчивого 
развития. Государственное регулирование и страте‑
гическое планирование являются ключевыми инстру‑
ментами обеспечения устойчивого развития, в то вре‑

мя как рыночные механизмы и частная инициатива 
играют дополнительную роль.

Анализ эволюции концептуальных подходов 
к устойчивому развитию в российском научном дис‑
курсе позволил выделить три ключевых этапа, от‑
ражающих трансформацию понимания устойчивого 
развития в российском контексте (см. Таблицу 1).

Таблица 1. Эволюция концептуальных подходов к устойчивому 
развитию в России

Этап Период
Ключевые ха-
рактеристики

Доминирующие 
компоненты

Начальный 1990–2000
Формирование 
концептуальных 
основ

Экологический 
компонент

Комплекс-
ное пони-
мание

2001–2015
Расширение 
концепции, три-
единый подход

Интеграция 
экономическо-
го, социального 
и экологического 
компонентов

Современ-
ный

2016–2023

Националь-
ная адаптация 
и трансформа-
ция

Формирование 
национально- 
ориентированного 
подхода с инте-
грацией компо-
нента безопас-
ности

В ходе исследования также были выявлены сле‑
дующие научные школы и направления исследо‑
ваний устойчивого развития, сформировавшиеся 
в России (см. Таблицу 2).

Таблица 2. Эволюция концептуальных подходов к устойчивому 
развитию в России

Направление
Ключевые пред-
ставители

Основной фокус ис-
следований

Эколого- 
экономическое

С.Н. Бобылев, 
Б. Н. Порфирьев, 
И. П. Глазырина, 
О. Е. Медведева

Разработка эконо-
мических меха-
низмов обеспече-
ния экологической 
устойчивости

Философско- 
методологическое

А.Д. Урсул, 
И. В. Ильин, 
Т. А. Урсул, 
В. И. Данилов- 
Данильян

Философское ос-
мысление концеп-
ции устойчивого 
развития, ее связь 
с глобализационны-
ми процессами

Регионально- 
географическое

Д.А. Рубан, 
Н. С. Касимов, 
А. И. Чистобаев

Пространственные 
аспекты устойчиво-
го развития, регио-
нальная дифферен-
циация

Социально- 
ориентированное

О.Н. Яницкий, 
И. А. Халий, 
О. В. Аксенова

Изучение социаль-
ных аспектов устой-
чивого развития

Безопасностно- 
ориентированное

С.Н. Митяков, 
С. В. Казанцев, 
В. К. Сенчагов

Исследование вза-
имосвязи между 
устойчивым разви-
тием и националь-
ной безопасностью
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Обсуждение

Результаты исследования демонстрируют, что эво‑
люция концепции устойчивого развития в России 
прошла путь от преимущественно экологической 
интерпретации к формированию национально‑ 
ориентированного подхода, учитывающего спец‑
ифику страны и ее национальные интересы.

Важным аспектом эволюции концептуальных 
подходов к устойчивому развитию в российском 
научном дискурсе является анализ взаимосвязи 
между теоретическими разработками и их практи‑
ческой реализацией. На начальном этапе (1990–
2000) наблюдался существенный разрыв между 
теорией и практикой, обусловленный сложной 
социально‑ экономической ситуацией и недоста‑
точной институционализацией концепции устойчи‑
вого развития. В. И. Данилов‑ Данильян отмечал, 
что «несмотря на официальное признание кон‑
цепции устойчивого развития на государствен‑
ном уровне, ее практическая реализация оста‑
валась проблематичной в условиях социально‑ 
экономической нестабильности» [Данилов‑ 
Данильян, 1999, с. 18].

На втором этапе (2001–2015) происходит по‑
степенное сближение теоретических разработок 
и практических механизмов реализации концеп‑
ции. Важным шагом стало принятие в 2014 году 
Федерального закона «О стратегическом плани‑
ровании в Российской Федерации», который зало‑
жил правовую основу для интеграции принципов 
устойчивого развития в государственное управле‑
ние [Федеральный закон, 2014].

На современном этапе (2016–2023) наблюдает‑
ся более тесная интеграция теоретических разра‑
боток с практическими механизмами их реализа‑
ции. Этому способствует разработка националь‑
ного набора показателей ЦУР, адаптированных 
к российским условиям, активное внедрение ESG‑
принципов в корпоративном секторе, формирова‑
ние институциональных механизмов реализации 
стратегий устойчивого развития.

Национально‑ ориентированный подход 
к устойчивому развитию в российском научном 
дискурсе характеризуется следующими особен‑
ностями (см. Таблицу 3).

Таблица 3. Ключевые особенности российской интерпретации 
концепции устойчивого развития

Особенности российской мо-
дели устойчивого развития

Краткое пояснение

Интеграция аспектов нацио-
нальной безопасности

Рассматривается связь устой-
чивого развития с обеспече-
нием внутренней и внешней 
безопасности страны

Акцент на суверенитете и са-
мостоятельности в выборе 
путей развития

Подчеркивается важность 
независимого курса и учета 
национальных интересов при 
разработке стратегий

Особенности российской мо-
дели устойчивого развития

Краткое пояснение

Приоритизация социально- 
экономических аспектов 
устойчивости

Экономическая стабильность 
и социальное благополучие 
рассматриваются как первоо-
чередные цели

Интеграция культурного 
и духовно- нравственного ком-
понента

Устойчивое развитие связыва-
ется с сохранением традици-
онных ценностей, культурного 
наследия и идентичности

Развитие стратегического 
планирования как ключевого 
механизма реализации устой-
чивого развития

Создание и реализация долго-
срочных стратегий становит-
ся основным инструментом 
управления устойчивостью

С. Н. Митяков предлагает систему новых Целей 
устойчивого развития России (ЦУРР), в которой 
наряду с традиционными целями присутствуют та‑
кие специфические цели, как «развитие культуры», 
«поддержка семьи и детства», «патриотизм и лю‑
бовь к Родине», что свидетельствует о формиро‑
вании национальной модели устойчивого развития 
[Митяков, 2023, с. 27].

В то же время сохраняются определенные вы‑
зовы и проблемы в реализации концепции устой‑
чивого развития в России: координационные 
и управленческие проблемы, финансовые ограни‑
чения, информационные и образовательные вызо‑
вы, технологические барьеры, институциональные 
проблемы.

Заключение

Проведенный анализ эволюции концепции устойчи‑
вого развития в российском контексте и специфи‑
ки ее имплементации в России позволяет сделать 
ряд выводов.

Имплементация концепции устойчивого разви‑
тия в России имеет ярко выраженную специфику, 
сформированную под воздействием исторических, 
геополитических, экономических, социокультурных 
и институциональных факторов. Эти условия од‑
новременно порождают как вызовы, ограничива‑
ющие универсальность применения глобальных 
моделей, так и возможности для разработки ори‑
гинальной, национально ориентированной концеп‑
ции устойчивого развития, адаптированной к вну‑
тренним реалиям страны.

Развитие теоретических подходов к устойчиво‑
му развитию в российском научном сообществе 
прошло через несколько последовательных эта‑
пов. На начальном этапе (1990–2000 гг.) домини‑
ровала экологическая интерпретация, акцентиро‑
ванная на проблемах охраны окружающей среды. 
В последующий период (2001–2015 гг.) произошел 
переход к комплексному осмыслению устойчиво‑
го развития, охватывающему взаимосвязь эколо‑
гических, экономических и социальных аспектов. 
Современный этап (2016–2023 гг.) ознаменовался 
становлением национально ориентированного под‑
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хода, в котором учитываются геополитические ин‑
тересы, культурные особенности и стратегические 
приоритеты России.

Значительный вклад в формирование этого под‑
хода вносят различные научные школы и исследо‑
вательские направления, сложившиеся в России. 
Среди них можно выделить эколого‑ экономическое 
направление, сосредоточенное на разработке эко‑
номических механизмов экологической устойчиво‑
сти; философско‑ методологическое, осмыслива‑
ющее концепцию устойчивого развития в контек‑
сте глобализации; регионально‑ географическое, 
изучающее пространственную дифференциацию 
устойчивости; социально‑ ориентированное, ак‑
центирующее внимание на социальных аспектах; 
а также безопасностно‑ ориентированное направ‑
ление, связывающее устойчивое развитие с вопро‑
сами национальной безопасности.

В российской практике устойчивого развития на‑
блюдается сближение научных теорий и практиче‑
ских механизмов их реализации. Это проявляется 
в разработке стратегий, программ и нормативно‑ 
правовых актов, ориентированных на достижение 
целей устойчивого развития на различных уровнях 
управления –  от федерального до муниципально‑
го. Такое взаимодействие академической среды 
и управленческих структур создает благоприят‑
ные предпосылки для повышения эффективности 
имплементации устойчивого развития в реальную 
управленческую практику.

Современная трансформация концепции устой‑
чивого развития в России сопровождается форми‑
рованием национально ориентированного подхода, 
в котором приоритет отдается вопросам суверени‑
тета и национальных интересов. Этот подход про‑
является в интеграции аспектов национальной без‑
опасности, усилении роли стратегического плани‑
рования, приоритизации социально‑ экономических 
задач, а также в акценте на сохранении культурно‑
го и духовно‑ нравственного наследия. Таким об‑
разом, российская модель устойчивого развития 
приобретает все более целостный и суверенный 
характер, отражающий специфику внутреннего 
контекста и современных вызовов.

Перспективными направлениями дальнейших 
исследований являются разработка методологии 
оценки устойчивости развития с учетом националь‑
ной специфики, формирование эффективных ин‑
ституциональных механизмов реализации прин‑
ципов устойчивого развития, интеграция вопросов 
безопасности в концепцию устойчивого развития, 
а также разработка дифференцированных реги‑
ональных и отраслевых подходов к реализации 
принципов устойчивого развития.
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Evolution of thE sustainablE dEvElopmEnt 
concEpt: national spEcifics of 
implEmEntation in Russia

Salienko N. V., Sokolov G. A.
Bauman Moscow State Technical University (National Research University)

This article offers a comprehensive analysis of the evolution of the sus‑
tainable development concept, focusing on its specific implementation 
within the Russian Federation. Employing historiographical and compar‑
ative methodologies, the author examines the transformation of sustain‑
able development paradigms in Russian academic discourse, identify‑
ing and characterizing key stages in the evolution of the concept. The 
study reveals historical, geopolitical, economic, sociocultural, and insti‑
tutional factors that shape the distinctive features of Russia’s approach 
to sustainable development. The findings illustrate a gradual shift from 
a primarily ecological interpretation to a more integrated understanding, 
and ultimately toward a nationally‑ oriented model that aligns with Rus‑
sia’s specific conditions and strategic interests in the current geopolitical 
landscape.

Keywords: sustainable development, national model of sustainable 
development, Russian economy, national priorities, Russian academ‑
ic community, strategic planning, Sustainable Development Goals 
(SDGs), scientific schools, ESG principles, concept implementation.
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Особенности трансформации бизнес- процессов предприятий региона 
в условиях внешних вызовов

Тиганов Никита Максимович,
аспирант, ФГБОУ «Тульский государственный Университет»
E-mail: nikita@tiganov.ru

Предмет. Трансформация бизнес- процессов промышленных 
предприятий Тульской области в условиях внешних вызовов, 
таких как экономическая нестабильность и санкционное дав-
ление. Методология. Использовались общенаучные методы. 
Цели. Анализ особенностей трансформации бизнес- процессов 
предприятий региона в условиях внешних вызовов. Описать 
внешние вызовы, которые могут повлиять на бизнес- процессы, 
изучить методы и механизмы бизнес- процессов, которые при-
меняются для трансформации предприятия, составить и пре-
поднести успешные и неудачные примеры трансформации 
бизнес- процессов. Результаты. Исследование показывает, 
что для повышения конкурентоспособности предприятиям не-
обходимо интегрировать современные технологии, такие как 
автоматизация, аналитика данных и методы Agile. Успешные 
примеры, такие как трансформация Тульского мясокомбината 
и Сбербанка, демонстрируют эффективность внедрения инно-
вационных решений и цифровизации. В то же время, неудачи 
компаний, таких как АвтоВАЗ, подчеркивают важность адап-
тации к изменениям рынка. Выводы. Трансформация бизнес- 
процессов является ключевым фактором выживания и роста 
промышленных предприятий в условиях современного рынка. 
Необходимость адаптации к изменениям, гибкость в управле-
нии и внедрение инновационных технологий становятся основ-
ными условиями успешной деятельности.

Ключевые слова: Механизмы бизнес- процессов, трансфор-
мация бизнес- процессов, бизнес- процессы, предприятия.

Введение

В условиях динамичных изменений внешней сре-
ды, глобализации и нестабильной экономической 
ситуации трансформация бизнес- процессов ста-
новится одним из важных факторов выживания 
и конкурентоспособности предприятий, особенно 
в таких регионах, как Тульская область, который 
богат своей историей в промышленной сфере, а так-
же наличием развитой инфраструктуры. В реалиях 
санкционного давления на государство необходимо 
быть готовым столкнуться с уникальными вызова-
ми, которые могут потребовать от региональных 
предприятий гибкости решений и новаторства. Про-
мышленные предприятия Тульского региона стал-
киваются с экономической нестабильностью в по-
следние 5 лет, которые выражаются в колебаниях 
цен на сырьевые ресурсы, изменения потребитель-
ского спроса, оттока профессиональных кадров. 
Тульская промышленность находится в стадии пе-
реосмысления и модернизации своих мощностей, 
что требует от Тульских «гигантов» индустрии, таких 
как «Тулачермет», «Щекиноазот», Тульский маши-
ностроительный завод, внедрения новых техноло-
гий, пересмотра бизнес- моделей для повышения 
эффективности производства.

Технологические изменения могут оказывать 
влияние на бизнес- процессы, в условиях стреми-
тельного развития цифровых технологий, автома-
тизации региональные предприятия должны инте-
грировать современные IT-решения чтобы оптими-
зировать свою работу, внедряя различные систе-
мы управления предприятиями и технологии боль-
ших данных, которые будут помогать в прогнози-
ровании спроса, эффективности взаимодействия 
и управления предприятием.

Также, немаловажно отметить, что в Тульской 
области решаются проблемы в экологической сфе-
ре, предприятия внедряют новые системы филь-
трации, очистки разных отходов производства. 
Тульские компании занимаются переработкой му-
сора для вторичного использования, создается за-
вод по переработке отходов для всей Тульской об-
ласти.

Актуальность выбранной темы обусловлена тем, 
что успешная трансформация бизнес- процессов 
играет важную роль в обеспечении развития всего 
региона в целом и в частности способствует повы-
шению эффективности работы промышленности 
и экономического сектора. В условиях внешних вы-
зовов, таких как санкционная политика «недруже-
ственных стран» из-за чего стали заметны слабые 
места региональной промышленности, предприя-
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тия вынуждены искать новые подходы к решению 
поставленных задач и адаптироваться к изменени-
ям среды вокруг.

Статья направлена на выявление основных 
факторов, которые могут поспособствовать успеш-
ной трансформации бизнес- процессов предприя-
тия в условиях внешних вызовов для региона.

Анализ внешних вызовов, которые могут 
повлиять на бизнес- процессы

Проводя анализ внешних вызовов, которые влия-
ют на региональную промышленность необходи-
мо подчеркнуть, что Тульская область в последние 
годы сталкивается с серьезными вызовами, кото-
рые связаны с экономической нестабильностью, 
последствиями после пандемии и международными 
санкциями. Но несмотря на это Тульский регион до-
статочно успешно справляется с нестабильностью 
рынка, адаптируясь и трансформируя региональ-
ную экономику. Тульская экономика состоит из не-
скольких частей, где немаловажную часть играет 
машиностроение. Тульский оружейный завод и Ту-
ламашзавод играют важную роль в обеспечении 
обороноспособности государства, создавая вну-
шительное количество рабочих мест, также пред-
приятия занимают свою нишу в экспорте региона, 
так как продукция востребована не только внутри 
страны, но и за ее пределами. Нельзя не отметить 
тульскую металлургию, которая известна во всем 
мире в лице завода «Тулачермет» и Косогорского 
металлургического завода, которые поставляют 
сырье и свою продукцию в разные уголки мира. 
Далее изучим основные факторы внешних вызо-
вов для региона.

Необходимо начать с экономической нестабиль-
ности, такой как инфляция, колебания валютных 
курсов, экономические кризисы, санкционное дав-
ление на государство и предприятия. В последние 
годы инвестиционный климат региона сталкивает-
ся с нехваткой инвестиционных средств, что огра-
ничивает доступ к новым технологиям и ресурсной 
базе для трансформации бизнес- процессов.

Также не немаловажно то, что наличие или от-
сутствие бюджетных средств федерального или 
регионального уровней может сказываться на го-
сударственной поддержке. В условиях проведения 
специальной военной операции, со стороны госу-
дарства идет поддержка оборонных предприятий 
региона, но из-за этого поток средств в другие сфе-
ры в регионе снижается.

Стоит отметить, что недостаток профессиональ-
но обученных кадров также влияет на способности 
региональных предприятий проводить трансфор-
мацию своих бизнес- процессов. Область требует 
квалифицированные кадры в сфере производства 
и цифровых технологий. Быстрые темпы техноло-
гических изменений могут не поспевать за уров-
нем обученности персонала предприятий, что ста-
вит определенные барьеры для дальнейших изме-
нений. Развитие IT-инфраструктуры требует созда-
ния или внедрения новых технологий, таких как си-

стема больших данных, облачные хранилища или 
CRM системы управления.

Высокий уровень конкуренции среди тульских 
предприятий показывает, что компании должны быть 
готовы к быстрой трансформации и адаптации своих 
производств и услуг, что создает постоянную гонку 
за клиента. Появление новых организаций, готовых 
выходить на рынок с самыми разными предложения 
заставляет старых игроков действовать по обстоя-
тельствам изменяющегося рынка.

Перед промежуточными выводами стоит рас-
смотреть статистические данные региона. Прове-
дем оценку основных показателей региона начав 
с занятости населения в Тульской области, где на-
блюдается рост показателей рабочей силы, пони-
жая тем самым безработицу, что говорит о пози-
тивных тенденциях в направлении, на рисунке 1 
представлена динамика численности рабочей си-
лы региона, за 2023 год число занятых составило 
778 000 человек, а безработных 21 800 человек.

Рис. 1. Численность рабочей силы Тульской области

Источник: Территориальный орган Федеральной службы госу-
дарственной статистики по Тульской области

URL: https://71.rosstat.gov.ru/

Продолжая оценку региональных показате-
лей, можно включить статистические данные 
по торгово- оптовому обороту региона, который 
составил в декабре 2024 года 60 537,9 млн руб лей 
по отношению к декабрю 2023 года, когда было 
48 482,8 млн руб лей, за весь 2024 год оборот со-
ставил 692 720,1 млн руб лей. Также в исследова-
нии важно упомянуть индекс промышленного про-
изводства, как о важной части ВВП региона, где 
было отмечено снижение показателей, к январю- 
ноября 2024 года такого же периода 2023 года по-
казатель был равен 106,5 пунктам. Основные эко-
номические показатели отражены на рисунке 2.

Исходя из вышеописанного, можно сделать вывод, 
что нестабильная экономическая ситуация оказала 
сильное влияние на определенные сферы деятель-
ности в регионе. Но несмотря на это, ВВП региона 
растет стабильно с каждым годом, если в 2016 году 
он составлял 552308,4 млн руб лей, то уже к 2022 году 
был 1004283,2 млн руб лей, что говорит о планомер-
ном развитии Тульской области.

Во всех вышеперечисленных условиях пред-
приятия региона сталкиваются с множеством 
внешних вызовов, которые могут существенно по-



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

566

влиять на бизнес- процессы в предприятиях. Не-
смотря на вышеприведенные факторы Тульская 
область демонстрирует активные усилия по про-
тивостоянию им. Быстрое развитие технологий, 
в виде Индустрии 4.0, Интернета вещей могут 
открыть новые горизонты для бизнеса. Местные 
предприятия начинают внедрять в свои процессы 
новые технологии для повышения автоматизации 
производства, что позволяет повышать произво-
дительность и ведет к снижению затрат. Напри-
мер, тульская компания Ingate, которая оказыва-
ет услуги digital- маркетинга и использует все воз-
можности искусственного интеллекта в разных 
направлениях, ведет свою деятельность не только 
в Туле, но и за рубежом, что является следствием 
правильного внедрения и цифровых технологий, 
и применения инструментов бизнес- процессов. 
Государство в лице Правительства Тульской обла-
сти оказывает поддержку для развития тульской 
промышленности, что не маловажно, так как пра-
вильный симбиоз государственной власти и воз-
можности бизнеса даст региону успешно противо-
стоять вызовам времени и продолжить свой путь 
к процветанию.

Рис. 2. Основные экономические  
показатели Тульской области

Источник: Территориальный орган Федеральной службы госу-
дарственной статистики по Тульской области

URL: https://71.rosstat.gov.ru/

Методы и механизмы трансформации бизнес- 
процессов предприятия

Далее перейдем к анализу механизмов трансфор-
мации бизнес- процессов. Для успеха трансфор-
мации бизнес- процессов предприятия применяют 
широкий спектр, в разных сферах, методов и меха-
низмов, которые помогают быстро адаптироваться 
к изменяющимся условиям рынка, повышая кон-
курентоспособность предприятий. Следует начать 
с моделей трансформации бизнес- процессов, кото-
рые показывают структурированные подходы и ме-
тодологии, направленные на улучшение и оптими-
зацию бизнес- процессов, повышая эффективность, 
качество и скорость процессов на предприятии. Бла-
годаря моделям, приведенным в таблице 1, можно 
выявлять слабые места производственных процес-
сов, минимизировать потери, внедрять инновации 
и достигать поставленных задач.

Таблица 1. Модели трансформации бизнес- процессов

Модели трансформации бизнес- процессов

1. Модель 
BPM (Business 
Process 
Management)

Описание: Системный подход к управлению 
и оптимизации бизнес- процессов. Включает 
в себя этапы проектирования, моделирова-
ния, исполнения, мониторинга и оптимизации 
процессов.

Применение: Итеративных подход, который 
включает в себя постоянную адаптацию и пла-
номерное улучшение процессовт производ-
ства или предоставления услуг.

2. Модель 
Lean

Описание: Минимизация потерь и оптимиза-
ция производственных мощностей. Основное 
внимание уделяется ценности для клиента, ко-
торая создается с минимальными затратами.

Применение: применяется в производстве 
для повышения эффективности и снижения 
затрат.

3. Модель Six 
Sigma

Описание: Статистические методы для анализа 
и улучшения процессов.

Применение: применяется в производстве для 
достижения высокой степени качества.

4. Модель 
Agile

Описание: Итеративная разработка и посто-
янное взаимодействие с клиентами, которая 
основывается на гибкости и быстрой адапта-
ции предприятия к изменениям в процессах 
производства.

Применение: применяется в IT-разработке про-
граммного обеспечения.

5. Модель 
TOGAF (The 
Open Group 
Architecture 
Framework)

Описание: Структурированный подход к проек-
тированию и управлению архитектурой пред-
приятия, включая в себя этапы разработки, 
реализации и управления изменениями.

Применение: Обеспечение согласованности 
между бизнес- стратегиями и IT-архитектурой.

6. Модель 
BPR (Business 
Process 
Reengineering)

Описание: Переосмысление и переработка су-
ществующих бизнес- процессов для достиже-
ния улучшения производительности, качества 
и скорости производства.

Применение: применяется, когда требуется 
кардинальная перестройка процессов для до-
стижения конкурентных преимуществ.

7. Модель 
Value Chain 
Analysis (Ана-
лиз цепочки 
создания цен-
ности)

Описание: Метод, анализирующий все этапы 
производства товаров и услуг, от разработки 
до продаж и обслуживания

Применение: Выявление областей, где требу-
ется создание дополнительной ценности това-
ров или услуг, оптимизируя процессы.

8. Мо-
дель Digital 
Transformation 
(Цифровая 
трансформа-
ция)

Описание: Внедрение цифровых технологий 
во все процессы бизнес

Применение: Внедрение новых технологий, 
изменение бизнес- моделей и повышение каче-
ства взаимодействия с клиентами.

Источник: исследования Автора
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Теперь рассмотрим подробнее каждый меха-
низм трансформации бизнес- процессов по отдель-
ности.

Автоматизация бизнес- процессов –  этот тот ме-
ханизм, который может позволить внедрить новые 
технологии в уже привычные сферы деятельности, 
знакомое оборудование для того, чтобы выставить 
процессы производства так, чтобы вмешательство 
человека было минимальным. Ее можно предвари-
тельно рассчитать по следующей формуле:

Экономияот автоматизации

Затраты наавтоматизацию
ROI

Затраты наавтоматизацию

� �

� �
100%

� �

−
−

= ×

Ей присущи следующие преимущества: авто-
матизация берет на себя опасные аспекты произ-
водства, минимизация производственных ошибок 
с повышением скорости производства, которые 
увеличивают сроки предоставления услуг и про-
изводства товаров, что в свою очередь снижает 
издержки производства.

Реинжиниринг процессов представляет со-
бой стратегию переосмысления текущих бизнес- 
процессов путем полного перепроектирования 
процессов, планируя повышение качества выпу-
скаемой продукции, снижая затраты с помощью 
устранения неэффективных процессов производ-
ства. Приведем предварительную формулу расче-
та по улучшению работы предприятия:

Новыепоказатели

Старыепоказатели
Улучшение

Старыепоказатели

�

�
� �100%

�

−
−

= ×

Оптимизация процессов позволяет произвести 
трансформацию бизнес- процессов с помощью мо-
дернизации текущих условий для повышения эф-
фективности производства и предоставления то-
варов и услуг, где основными чертами являются: 
внедрение общих стандартов производства, опти-
мизация производственной базы, которая выявля-
ет слабые места предприятия.

Процесс планирования трансформации бизнес- 
процессов, под которым понимается управление 
изменениями, позволяет предприятию, с помощью 
контроля за изменениями внутри промышленно-
го предприятия и внедрения новых технологий, до-
стичь минимизации издержек и увеличению успе-
хов при использовании механизмов трансформа-
ции бизнес- процессов. Этот процесс включает 
в себя эффективное информирование сотрудни-
ков во время рабочего процесса, обучение штата 
сотрудников новым навыкам в процессе адаптации 
предприятия, определение точных целей, опираясь 
на объем ресурсов, который будет расходоваться 
для реализации изменений.

Интеграция систем –  это процесс, объединя-
ющий разные информационные системы в одну, 
чем обеспечивает эффективную совместимость 
обмена данными внутри предприятия для повы-
шения процесса производства. API-системы стан-
дартизируют интерфейс цифровой базы предпри-
ятия, а ESB-системы ведут централизированное 

управление между процессами предприятия. Все 
это дает нам выделить следующие плюсы: автома-
тизация передачи данных, полные и точные отче-
ты о проделанной работе, быстрое реагирование 
на различных факторы изменяющегося рынка.

Далее идет аналитика данных, процесс, который 
ведет точное анализирование данных организации 
для получения информации в короткие сроки, позво-
ляя выявлять неэффективность производства, что 
дает точную информацию для принятия тактических 
решений. Например, для описания и суммирования 
основных характеристик данных, вычисляя среднее 
значение, можно использовать формулу,

n i

i
mean

x
Среднее

n
1� ==

∑
Для оценки зависимости одной переменной 

от другой следует использовать:

y a bx= +
где y –  зависимая переменная, x –  независимая пере-
менная, a –  свободный член, b –  коэффициент наклона.

Agile-методы управления проектами, подчерки-
вают гибкость и адаптивность к изменениям по-
средством активного сотрудничества разных от-
делов предприятия для повышения эффективно-
сти планирования, анализа, разработки различных 
задач внутри предприятия или организации. Благо-
даря формированию проектных команд появляют-
ся возможности учеты интересов всех участников 
производственного процесса.

Бережливыми методами или Lean-методами на-
зываются механизмы управления и оптимизации 
процессов для минимизации потерь предприятия, 
давая максимальную ценность для потребителей 
продукта компании. Данный метод –  это разработ-
ка продуктивных и эффективных рабочих процес-
сов предприятия.

В условиях развития цифровых технологий так-
же необходимо учесть Индустрию 4.0 и цифровые 
механизмы трансформации бизнес- процессов, ко-
торые включают в себя интеграцию и адаптацию 
цифровых технологий в процесс производства 
на всех его этапах, вовлекая дополнительно техно-
логии больших данных, облачных хранилищ, интер-
нета вещей, что позволяет вести взаимодействие 
между всеми процессами производства в режиме 
реального времени.

Механизм кросс- функциональных команд схож 
с Agile-методами трансформации бизнес- процессов, 
но он используется преимущественно в больших ком-
паниях или на крупных предприятиях, который созы-
вает оперативный штаб для достижения определен-
ных поставленных задач в рабочем процессе, цели 
которых можно достичь куда более быстрее объеди-
няя группы сотрудников из разных частей предприя-
тия для улучшения потока информации, творческой 
части процесса планирования и оперативного по-
лучения информации для трансформации бизнес- 
процессов предприятия.

Вышеизложенные механизмы бизнес- процессов 
помогают наладить взаимодействие между разны-
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ми подразделениями предприятия, создавая чет-
кую коммуникацию между производством, марке-
тингом, логистикой и продажи, что по итогу позво-
ляет добиваться общих целей и задач, повышая 
эффективность промышленных предприятий. В ус-
ловиях современного рынка, конкуренции ключе-
выми факторами бизнес- процессов являются: по-
вышение качества продукции, оптимизация ре-
сурсов, гибкость решений, управление знаниями 
и взаимодействия между подразделениями пред-
приятий.

Одним из ярких примеров успешной цифровиза-
ции является автоматизация процессов. Компании, 
которые внедряют автоматизацию, в среднем, со-
кращают время выполнения рутинных задач на 30–
50 процентов. Использование систем управления 
взаимоотношениями с клиентами (CRM), способ-
ствует увеличению уровня удовлетворенности 
и лояльности клиентов. Компания Salesforce, один 
из лидеров рынка CRM, приводит свои успешные 
результаты внедрения данной технологии своим 
клиентам, увеличивая их продажи на 29 процен-
тов. Облачные технологии помогают предприятиям 
гибко масштабировать свои ресурсы, сокращать 
затраты на ИТ-инфраструктуру, по разным иссле-
дованиям, в том числе Gartner, рынок облачных 
технологий близится к отметке в 500 миллиардов 
долларов США, что показывает заинтересован-
ность и вовлеченность предприятий к данному ви-
ду трансформации бизнес- процессов.

Применение разных подходов в управлении 
проектами, таких как Scrum и Kanban, также играет 
важную роль в трансформации бизнес- процессов, 
ведь данные методы помогают компаниям бы-
стрее реагировать на изменения в рыночной среде, 
адаптироваться к новым условиям, увеличивают 
вовлеченность своих сотрудников в процесс рабо-
ты предприятия и улучшает коммуникацию между 
разными отделами производства. Эффективное 
управление изменениями внешней среды явля-
ется ключевым аспектом успешной трансформа-
ции, ведь это включает не только внедрение новых 
технологий, но и работу с человеческим капита-
лом –  самым важным ресурсом в 21 веке. Проводя 
правильную работу с сотрудниками предприятия, 
создание корпоративной культуры, которая будет 
противостоять внешним вызовам, становится не-
обходимым условием для успешной реализации 
любого из механизмов трансформации бизнес- 
процессов.

Но также есть и определенные минусы механиз-
мов трансформации бизнес- процессов, с которыми 
промышленные предприятия будут сталкиваться, 
они описаны в таблице 2.

Любое внедрение инновационных решений, по-
стоянное исследование новых возможностей по-
зволяют предприятиям оставаться на первых ме-
стах в разных списках. Все это может включать 
в себя и внутренние разработки, и сотрудничество 
с внешними партнерами для реализации общих 
целей, например стартапы или научные учрежде-
ния. Такие компании как Google и Microsoft активно 

инвестируют в новые проекты, которые позволя-
ют им расширять свои технологические возмож-
ности, получая доступ к новым идеям и решени-
ям. Успех трансформации бизнес- процессов про-
мышленных предприятий требует комплексного 
подхода, обдуманных решений, внедрение цифро-
вых технологий и эффективного управления изме-
нениями –  эти элементы способствуют не только 
повышению конкурентоспособности, но и создают 
«фундамент» предприятия для устойчивого роста 
и развития в условиях современного рынка.

Таблица 2. Сильные и слабые стороны механизмов 
трансформации бизнес- процессов

Механизм Плюсы Минусы

Автоматиза-
ция процес-
сов

Увеличение скорости 
выполнения задач

Высокие начальные ин-
вестиции в технологии

Уменьшение ошибок 
за счет автоматизации 
производства

Необходимость обуче-
ния сотрудников

Повышение эффек-
тивности и продуктив-
ности

Возможные сбои в си-
стеме могут остановить 
процессы

Реинжини-
ринг бизнес- 
процессов

Существенное улуч-
шение процессов и со-
кращение затрат

Высокие риски, связан-
ные с изменениями

Возможность внедре-
ния инновационных 
решений

Сопротивление со сто-
роны сотрудников

Улучшение качества 
продукции и услуг

Долгий процесс вне-
дрения изменений

Оптимиза-
ция процес-
сов

Повышение эффек-
тивности существую-
щих процессов

Не всегда приводит 
к значительным улуч-
шениям

Снижение затрат 
и времени на выпол-
нение задач

Может потребовать до-
полнительных ресурсов 
для анализа

Улучшение качества 
и удовлетворенности 
клиентов

Ограниченность в рам-
ках существующих 
процессов

Управление 
изменени-
ями

Упрощение процесса 
внедрения изменений

Сопротивление со сто-
роны сотрудников

Повышение вероятно-
сти успешного внедре-
ния изменений

Необходимость посто-
янного мониторинга 
и адаптации

Улучшение коммуни-
кации внутри органи-
зации

Возможные проблемы 
с адаптацией к изме-
нениям

Интеграция 
систем

Улучшение обмена 
данными между си-
стемами

Сложность интеграции 
различных систем

Повышение эффек-
тивности работы 
за счет синергии

Высокие затраты 
на внедрение и под-
держку

Упрощение процессов 
и сокращение времени 
на выполнение задач

Возможные пробле-
мы с совместимостью 
систем
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Механизм Плюсы Минусы

Аналитика 
данных

Улучшение принятия 
решений на основе 
фактических данных

Необходимость в ква-
лифицированных 
специалистах для ана-
лиза данных

Повышение предска-
зуемости и понимания 
бизнес- процессов

Риски утечки данных 
и проблемы с конфи-
денциальностью

Возможность выявле-
ния новых возможно-
стей для бизнеса

Зависимость от каче-
ства собранных данных

Agile-мето-
ды

Гибкость и быстрая 
адаптация к измене-
ниям

Возможные проблемы 
с масштабированием 
в больших проектах

Увеличение вовле-
ченности команды 
и заинтересованности 
сотрудников

Необходимость посто-
янного взаимодействия 
с клиентами

Быстрое получение 
обратной связи и улуч-
шение продукта

Риски недостаточной 
документации и плани-
рования

Lean-мето-
ды

Снижение затрат 
и увеличение ценности 
для клиента

Требует значительных 
изменений в культуре 
компании

Устранение потерь 
и неэффективных 
процессов

Может столкнуться с со-
противлением со сторо-
ны сотрудников

Повышение качества 
и удовлетворенности 
клиентов

Необходимость посто-
янного анализа и улуч-
шения

Индустрия 
4.0 и цифро-
вая транс-
формация

Повышение эффек-
тивности и производи-
тельности

Высокие затраты 
на внедрение техно-
логий

Улучшение качества 
продукции и услуг

Необходимость посто-
янного обучения пер-
сонала

Возможность сбора 
и анализа больших 
данных

Риски кибербезопасно-
сти и защиты данных

Ускорение процессов 
принятия решений

Сложности интеграции 
с существующими си-
стемами

Улучшение клиентско-
го опыта и персонали-
зация услуг

Возможные проблемы 
с изменением корпора-
тивной культуры

Кросс-функ-
циональные 
команды

Улучшение коммуни-
кации и сотрудниче-
ства между отделами

Возможные конфлик-
ты между членами 
команды

Более быстрое реше-
ние проблем и приня-
тие решений

Сложности в управ-
лении и координации 
работы команды

Разнообразие идей 
и подходов к решению 
задач

Риск неэффектив-
ности, если команда 
не сбалансирована

Более высокая гиб-
кость и адаптивность 
к изменениям

Необходимость време-
ни для формирования 
команды и доверия

Повышение вовлечен-
ности сотрудников

Зависимость от уровня 
компетенции участников

Источник: исследования Автора

Примеры трансформации бизнес- процессов

Для иллюстрации эффективности методов транс-
формации можно рассмотреть несколько примеров 
трансформаций предприятий, начнем с успешных.

Компания Сбербанк, ныне Сбер, является од-
ним из ярких примеров успешной трансформации 
процессов в российском финансовом секторе, ведь 
в последние годы банк сосредоточил свои усилия 
на цифровизации рынка услуг, проведя значитель-
ные изменения в своей бизнес- модели. Сбер вне-
дрил большое количество сервисов, заняв все ни-
ши рынка, создавая приложения для смартфонов 
и онлайн- сервисы, которые обеспечили клиентам 
удобный доступ в собственной экосистеме банка. 
Эта стратегия повысила уровень удовлетворения 
клиентов и позволила банку занять лидирующие 
позиции на российском рынке услуг и финансов. 
В результате Сбер стал не только финансовым уч-
реждением, но и компанией, которая активно вне-
дряет и развивает инновации в своей сфере.

Также можно привести для примера и компанию 
Яндекс, которая начинала просто как поисковая си-
стема. Со временем корпорация расширила свои 
предложения для пользователей в сфере услуг, 
создав сервисы такси, интернет- магазина, служ-
бы доставки продуктов. Благодаря этому компа-
ния занимает сильные позиции в разных сегмен-
тах рынка, став одним из крупнейших ИТ-гигантов 
в России. Активные инвестиции в искусственный 
интеллект, машинное обучение и другие цифро-
вые сервисы позволяет компании быть на перед-
нем крае инноваций, удовлетворяя запросы и по-
требности своих пользователей.

Переходя к региональным примерам, можно на-
звать Тульский мясокомбинат, которые продемон-
стрировал успешную трансформацию, сосредото-
чив внимание на модернизации производственных 
мощностей, внедрении новых технологий и созда-
нии собственной сети розничной торговли мясной 
продукцией. Комбинат активно развивает своей 
бренд и маркетинг, что привело к увеличению доли 
на рынке и росту продаж. Внедряя систему контро-
ля качества на всех этапах производства, а также 
сертификации продукции по международным стан-
дартам дало большой пласт доверия со стороны 
потребителей.

К неудачным примерам можно отнести компа-
нию АвтоВАЗ, одна из крупнейших автопроизво-
дителей в России. Завод столкнулся с серьезными 
проблемами из-за санкционного давления, отказов 
по сотрудничеству от других автомобильных брен-
дов, которые показали недостаточную адаптацию 
к современному рынку, устаревшими технологиями 
производства и комплектующих. На протяжении 
многих лет компания не смогла провести важную 
трансформацию бизнес- процессов, потеряв время 
для внедрения необходимых инноваций.

Также можно привести в пример Сеть мага-
зинов «Магнит», которая не смотря на популяр-
ность и 2–3 места в рейтингах лучших ритейлеров 
по стране, не смогла своевременно адаптировать-
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ся к изменяющимся потребительским предпочте-
ниям. Из-за сменившегося менеджмента компании 
не были внедрены современные технологии, такие 
как онлайн- продажи и автоматизация процессов. 
Конкуренты успели раньше взять большую долю 
рынка под себя.

В условиях постоянных внешних вызовов транс-
формация бизнес- процессов становится необхо-
димой для выживания компании или предприятия. 
Устойчивое развитие организации зависит от ее 
способности к инновациям, гибкости к изменениям 
и готовности идти на риск. Внедрение новых тех-
нологий или процессов способствует повышению 
эффективности и конкурентоспособности.

Анализ внешних вызовов может показать, что 
экономические кризисы, технологические измене-
ния и смена потребительских предпочтений, как 
в случае с развитием интернет- торговли, оказы-
вают значительное влияние на бизнес- процессы 
предприятий. Компании, которые проигнорировали 
или не смогли принять эти факторы во внимание, 
рискуют потерять свои позиции на рынке. Но те, 
кто постоянно развиваются, внедряют новые техно-
логии и «идет в ногу со временем» имеют больше 
шансов на успех в своей сфере.

Заключение

Трансформация бизнес- процессов в условиях внеш-
них вызовов –  это сложный процесс, который необ-
ходим, хоть и требует комплексного подхода и стра-
тегического видения рынка. Предприятия, которые 
могут адаптироваться к изменениям и внедрить ин-
новации будут расти и процветать, даже в условиях 
неопределенности, экономического спада и расту-
щей конкуренции. Трансформацию можно назвать 
комплексной моделью для устойчивого развития 
и долгосрочного успеха.

Внедрение принципов бережливого производ-
ства и устойчивого развития предприятия является 
одним из важных аспектов трансформации бизнес- 
процессов. На примере Тульской области можно 
увидеть, как трансформация бизнес- процессов за-
трагивает разные отрасли производства, включая 
металлургию и машиностроение. Тульская инду-
стрия активно внедряет современные технологии 
переработки металлов, оптимизации производ-
ственных процессов, развитие цифровых техноло-
гий в своих компаниях. Индустрия региона демон-
стрирует важность комплексного подхода к транс-
формации бизнес- процессов в условиях санкци-
онного давления, компании должны быть гибкими, 
готовыми к изменениям окружающей среды и за-
просам клиентов, используя эти подходы, компа-
нии имеют все шансы для комплексного развития 
в своих сферах.

Исследование показывает, что для повышения 
конкурентоспособности предприятиям необходимо 
интегрировать современные технологии, такие как 
автоматизация, аналитика данных и методы Agile. 
Трансформация бизнес- процессов является ключе-
вым фактором выживания и роста промышленных 
предприятий в условиях современного рынка.
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Peculiarities of transformation of business 
Processes of the enterPrises of the region 
in the conditions of external challenges

Tiganov N. M.
Tula State University

Subject. Transformation of business processes of industrial enter-
prises of the Tula region in the face of external challenges such as 
economic instability and sanctions pressure. Methodology. General 
scientific methods were used. Purposes. Analysis of the specifics of 
the transformation of business processes of enterprises in the re-
gion in the context of external challenges. To describe the external 
challenges that can affect business processes, to study the methods 
and mechanisms of business processes that are used to transform 
an enterprise, to compile and present successful and unsuccessful 
examples of business process transformation. Results. The study 
shows that in order to increase competitiveness, enterprises need to 
integrate modern technologies such as automation, data analytics, 
and Agile methods. Successful examples, such as the transforma-
tion of the Tula Meat Processing Plant and Sberbank, demonstrate 
the effectiveness of implementing innovative solutions and digitali-
zation. At the same time, the failures of companies such as AvtoVAZ 
underscore the importance of adapting to market changes. Conclu-
sions. Transformation of business processes is a key factor in the 
survival and growth of industrial enterprises in the modern market. 
The need to adapt to changes, flexibility in management and the in-
troduction of innovative technologies are becoming the main condi-
tions for successful activities.

Keywords: Mechanisms of business processes, transformation of 
business processes, business processes, enterprises.
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Стимулирования корпоративных клиентов к участию в программах бизнес- 
обучения B2b-сегмента

Тхориков Борис Александрович,
доктор экономических наук, профессор, РГУ 
им. А. Н. Косыгина

Пирогова Марина Викторовна,
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(г. Белгород)

В условиях цифровизации и постоянных изменений в бизнес- 
среде обучение корпоративных клиентов становится ключевым 
элементом устойчивого развития B2B-компаний, особенно тех, 
чьи продукты требуют пользовательской или технологической 
подготовки. Однако низкий уровень мотивации со стороны 
клиентов представляет собой существенное препятствие для 
реализации обучающих инициатив. В статье рассматривает-
ся потенциал анимационной рекламы как инструмента B2B-
маркетинга, направленного на повышение вовлеченности 
корпоративных заказчиков в программы бизнес- обучения. 
На основе обзора эмпирических и теоретических исследова-
ний демонстрируется эффективность визуально- наративного 
подхода, а также приводятся практические рекомендации 
по его внедрению.

Ключевые слова: бизнес- образование, B2B, анимационная 
реклама, корпоративные продажи.

Введение

Компании, работающие в B2B-сегменте, особенно 
в сфере технологических решений, программного 
обеспечения и промышленных товаров, сталкива-
ются с необходимостью обучать своих корпоратив-
ных клиентов. Эффективность внедрения продукта 
и долгосрочного сотрудничества во многом зависит 
от уровня подготовки клиента в области бизнес- 
процессов, управления изменениями, цифровиза-
ции и смежных тем. Однако корпоративные заказ-
чики зачастую не стремятся активно участвовать 
в программах бизнес- обучения. Причины варьиру-
ются от дефицита времени до недооценки значимо-
сти обучающего контента. В качестве решения рас-
сматривается анимационная реклама как инстру-
мент, позволяющий привлекать внимание целевых 
аудиторий в границах допустимой этики делового 
общения, стимулировать позитивные эмоциональ-
ные реакции при сохранении высокого уровня ра-
циональных аргументов для покупки.

Концепция маркетинга в B2B-сфере предпола-
гает формирование долгосрочной ценности для 
клиента, в том числе через сопровождение и обу-
чение. Клиенты, так же, как и сотрудники, нужда-
ются в эффективной коммуникации, формирую-
щей восприятие бренда и ценности продукта [1]. 
Визуальные инструменты, такие как анимацион-
ные ролики, повышают понятность сложных тех-
нических решений и создают эмоциональную вов-
леченность, особенно эмоционально окрашенные 
анимационные элементы улучшают вовлеченность 
на этапе первичного обучения клиентов.

Анимационная реклама в B2B-среде представля-
ет собой форму визуального объяснения ценностно-
го предложения. Она позволяет упаковать сложный 
продукт в доступный и привлекательный визуальный 
нарратив, который можно эффективно использовать 
в рамках pre-sale, onboarding и post-sale этапов [2].

Персонализированные анимационные истории 
с упором на отраслевую специфику усиливают 
доверие к обучающим материалам и повышают 
вероятность их прохождения [3] –  использование 
узнаваемых визуальных метафор и персонажей 
в коммуникации с клиентами B2B-сегмента спо-
собствует формированию эмоциональной связи 
с продуктом. Это особенно актуально в контексте 
бизнес- обучения, где интерес и вовлеченность на-
прямую влияют на глубину усвоения материала [4] 
а сторителлинг и анимированные персонажи спо-
собствуют прохождению обучающих программ. 
Кроме того, отмечается, что визуальные и ауди-
овизуальные коммуникации усиливают доверие 
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к бренду и создают ощущение поддержки со сто-
роны поставщика, что критически важно в долго-
срочных B2B-отношениях [5].

Применительно к области исследования –  ани-
мация позволяет соблюсти ряд общих требования 
и ограничений, характерных для коммуникаций 
в сегменте B2B:
1.	 Психолингвистические	 особенности	 B2B-

коммуникаций. B2B-дискурс отличается повы-
шенной прагматичностью, редуцированной рито-
рической полисемией и насыщенностью отрасле-
вой терминологией. Согласно лингвистическим 
исследованиям, он ориентирован на точность ин-
терпретации и минимизацию коммуникативных 
рисков, что обусловлено контрактной значимо-
стью сообщений. Анимационные форматы, в от-
личие от живого видеоконтента, позволяют соз-
давать лексически и визуально контролируемый 
контент, соответствующий требованиям профес-
сиональной среды.

2.	 Стратегическая	типология	коммуникаций	в	рам-
ках	воронки	продаж. B2B-коммуникации подчи-
няются логике стадийности Customer Journey, 
что предполагает необходимость дифференци-
ации контента по уровням вовлеченности ауди-
тории. Анимация демонстрирует высокую гиб-
кость в создании сообщений, адаптированных 
к различным этапам: на стадии осведомленно-
сти –  обзорные explainer- видео; на стадии рас-
смотрения –  анимационные демонстрации функ-
циональности продуктов; на этапе принятия ре-
шения –  визуализация технико- экономических 
преимуществ; в постпродажный период –  обуча-
ющие модули и инструктажи.

3.	 Когнитивные	 ограничения	 и	 поведенческие	
паттерны	аудитории.	Лица, принимающие ре-
шения в B2B-сегменте, функционируют в ус-
ловиях ограниченного времени, высокой от-
ветственности и формализованных процедур. 
Вследствие этого они демонстрируют предпо-
чтение к когнитивно- структурированному кон-
тенту и негативную реакцию на эмоционально- 
насыщенные сообщения, типичные для B2C-
среды. Анимация, обладая высокой степенью 
когнитивной экономичности, способствует 
упрощению восприятия сложной информации, 
поддерживая тем самым риторическую досто-
верность коммуникации.

4.	 Визуально-	композиционные	 и	 жанровые	 пара-
метры.	Эффективная коммуникация в условиях 
информационного перенасыщения требует ви-
зуально структурированных, лаконичных и уни-
фицированных решений. Анимация позволяет 
обеспечить визуальную однородность при мас-
штабировании, а также легкость в адаптации под 
различные каналы коммуникации (вебинары, 
email- воронки, CRM-интерфейсы). Ее формат 
способствует сокращению времени восприятия 
и снижению когнитивной нагрузки при сохране-
нии высокого уровня информативности.

5.	 Институциональные	 ограничения	 и	 норматив-
ный	комплаенс.	Корпоративные коммуникации 

подвержены воздействию внутренних и внеш-
них регламентов: юридических норм, корпо-
ративной этики, индустриальных стандартов. 
Анимация как инструмент создания цифрового 
контента демонстрирует способность соответ-
ствовать этим требованиям: визуальные обра-
зы контролируемы, текстовые элементы легко 
согласуемы, а сам формат не нарушает регла-
ментов, связанных с публичным представле-
нием сотрудников или бренд- репутацией.

Таким образом, анимация представляет собой 
эффективный инструмент B2B-коммуникаций, со-
четающий когнитивную адаптивность, регламент-
ную гибкость и визуальную стандартизирован-
ность. В контексте продвижения корпоративно-
го обучения она обеспечивает высокую точность 
смысловой передачи, дифференциацию под раз-
личные профили ЛПР и органичную интеграцию 
в омниканальные цифровые стратегии. Учитывая, 
что более 80% B2B-клиентов проходят значитель-
ную часть пути принятия решения в цифровой сре-
де, анимация становится неотъемлемым компонен-
том современных коммуникационных практик.

Методология исследования

Для оценки восприятия анимационной рекламы как 
инструмента мотивации к обучению было проведено 
пилотное качественно- количественное исследова-
ние среди 30 представителей среднего и высшего 
звена B2B-компаний в гг. Москва и Белгород, ис-
пользующих внешние программы бизнес- обучения 
для своих сотрудников. Респонденты представляли 
отрасли IT, консалтинг, производство и логистику.

Выборка была сформирована с учетом отрасле-
вой принадлежности компаний (IT, консалтинг, про-
изводство, логистика) и уровня должности участ-
ников (среднее и высшее руководство). Участники 
опроса были выбраны на основе их опыта в обла-
сти бизнес- обучения и использования внешних об-
учающих программ.

Использовалась анкета с полуструктурирован-
ными вопросами, включающими шкалу Лайкерта 
для оценки уровня доверия к анимационной рекла-
ме и предпочтений в отношении ее форматов. При-
мер вопроса: «Оцените, насколько для вас важно 
наличие интерактивных элементов (например, те-
стов) в обучающих анимационных роликах (1 –  со-
вершенно не важно, 5 –  крайне важно)».

Данные были проанализированы с помощью 
контент- анализа для выявления ключевых тем 
и сводной статистики для подсчета процентных со-
отношений предпочтений. Результаты интерпрети-
ровались в контексте теоретических исследований 
в области B2B-маркетинга и визуальных коммуни-
каций.

Результаты исследования

Анализ показал выраженную дифференциацию 
предпочтений в формате и стиле анимационного 
контента по отраслям (табл. 1, 2). Например, пред-
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ставители IT-сектора отдают предпочтение техни-
ческим explainers и персонализированным кейсам, 
в то время как специалисты по логистике более 
восприимчивы к сюжетно- связанным сериям видео 
с постоянными персонажами. Основные барьеры 
к участию в обучении варьируются от информаци-
онной перегрузки (в IT) до недостаточной цифровой 
зрелости (в логистике).

Таблица 1. Отраслевая специфика восприятия анимационной 
рекламы

Отрасль
Предпочтения в анимацион-

ном контенте
Ключевые барьеры 

к участию в обучении

IT
Короткие технические 
explainers, персонализиро-
ванные примеры

Перегрузка инфор-
мацией, нехватка 
времени

Консал-
тинг

Эмоциональный нарратив, 
ROI-фокус

Скепсис к универ-
сальным программам

Произ-
водство

Пошаговая визуализация, 
демонстрация применения 
на практике

Трудности интегра-
ции обучения в рабо-
чие процессы

Логисти-
ка

Серии видео с героями 
и сюжетной связностью

Недостаток цифро-
вой зрелости

Таблица 2. Распределение предпочтений по отраслям

Отрасль Короткие 
роли-

ки (до 2 
мин)

Персо-
нажи 

и стиль

Email- 
цепоч-

ки

Реаль-
ные сце-

нарии

Инте-
рак-
тив-

ность

IT 80% 90% 40% 70% 70%

Консалтинг 70% 80% 30% 90% 60%

Производ-
ство

50% 70% 20% 60% 50%

Логистика 40% 60% 20% 80% 40%

На основе качественного анализа были выделе-
ны три поведенческих кластера:

Функционалисты: оценивают преимущественно 
рентабельность и прикладную пользу контента (до-
минируют в консалтинге и производстве).

Эмпатические лоялисты: реагируют на персо-
нажей и сторителлинг (логистика, частично кон-
салтинг).

Цифровые рационалисты: предпочитают струк-
турированный контент с элементами геймифика-
ции (IT).

На основе агрегированных оценок был вычис-
лен условный «Индекс доверия к анимации» (ИДА) 
по отраслям: IT: 78/100, Консалтинг: 74/100, Произ-
водство: 65/100, Логистика: 59/100. Это отражает 
различия в зрелости восприятия визуальных фор-
матов и готовности к их интеграции в обучающие 
процессы.

В рамках открытых ответов и последующего 
контент- анализа участникам был задан вопрос 
о том, какой формат контента наиболее эффектив-
но мотивирует их к изучению корпоративных обу-
чающих программ. Было установлено распределе-
ние предпочтений по форматам контента (табл. 3).

Таблица 3. Распределение предпочтений форматам контента

Формат контента Уровень восприятия как мотивирую-
щего (%)

Анимационные ролики 68

PDF-презентации 42

Вебинары/Zoom-сессии 37

LMS-модули с текстом 30

Корпоративные письма 24

Таким образом, анимационный формат еще 
раз показал наибольший потенциал как инстру-
мент первичного вовлечения и создания эмоцио-
нального триггера. Однако текстовые форматы, 
такие как PDF или LMS-модули, чаще использова-
лись как вспомогательные ресурсы после того, как 
пользователь был вовлечен через видео.

Несмотря на ограниченный масштаб исследова-
ния, были собраны предварительные количествен-
ные показатели, основанные на внутренних дан-
ных компаний, предоставивших статистику по про-
смотру обучающих роликов. В результате можно 
выделить следующие средние значения:
– Процент досмотра (Completion Rate): 63% –  

пользователи чаще досматривают короткие ро-
лики (до 2 минут), особенно если в начале ясно 
обозначена выгода.

– Уровень вовлеченности (Engagement Rate): 
47% –  измеряется через клики на CTA-кнопки, 
переходы на платформу или скачивания мате-
риалов после просмотра.

– Коэффициент запоминания контента (Recall 
Rate): 52% –  по результатам контрольных во-
просов через 3–5 дней после просмотра (ис-
пользовался выборочный follow-up в IT и кон-
салтинге).
Эти данные указывают на перспективность ис-

пользования анимационного контента как средства 
не только привлечения внимания, но и повышения 
узнаваемости обучающих предложений в корпора-
тивной среде.

В ходе анализа открытых вопросов и полуструк-
турированных интервью также выделялись повто-
ряющиеся тематические кластеры, отражающие 
субъективное восприятие респондентами анима-
ционного контента. Ниже представлены ключевые 
инсайты с типичными цитатами, демонстрирующи-
ми логику мышления участников:
1. Эмоциональное вовлечение как фактор дове-

рия
«Когда в видео появляется персонаж, с которым 

можно себя ассоциировать, –  я начинаю восприни-
мать курс как «живой продукт», а не как обезличен-
ную услугу» (руководитель проектов, IT-компания).
2. Простота восприятия и экономия времени

«За две минуты анимация доносит больше, чем 
10 слайдов презентации. Это помогает быстро 
принять решение –  передать ли это обучение в ра-
боту» (директор по персоналу, производственная 
компания).
3. Предпочтение нарративного подхода
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«Если ролик просто перечисляет функции –  
я выключаю. Но если есть история, пусть даже аб-
страктная –  мне интересно досмотреть» (старший 
консультант, консалтинговая компания).
4. Скепсис к чрезмерной универсализации

«Анимация часто выглядит как «один стиль 
на всех». Но бизнес- кейсы у нас свои –  логистика 
это не IT. Хочется видеть, что курс «про нас» (опе-
рационный менеджер, логистическая фирма).
5. Персонализация и релевантность

«Когда ролик начинается со слов «для HR-
директоров» –  я сразу понимаю, что контент будет 
мне полезен» (руководитель отдела обучения, хол-
динговая структура).

В качестве итоговых тезисов приведем следую-
щие результаты опроса:
– 70% опрошенных отметили, что анимационная 

реклама вызывает больше доверия, если в ней 
демонстрируются реальные сценарии примене-
ния обучения в корпоративной среде.

– 63% предпочли бы короткие (до 2 минут) объяс-
няющие ролики, визуализирующие выгоды для 
бизнеса и ROI от прохождения курса.

– 50% выразили готовность делегировать обуче-
ние сотрудников, если анимационная реклама 
ясно демонстрирует его релевантность и про-
стоту внедрения.

– 27% предпочли бы серию анимационных мате-
риалов, встроенных в email- цепочку, вместо од-
ного общего ролика.

– 80% заявили, что наличие узнаваемых пер-
сонажей и стилистического единства способ-
ствует формированию доверия к обучающему 
бренду и снижению порога входа в программу.

– 55% отметили, что предпочли бы наличие 
встроенной интерактивности (например, тестов 
или элементов геймификации) прямо в анима-
ционных видео.

– 42% респондентов признали, что привлека-
тельность и эмоциональный стиль ролика мо-
жет оказать большее влияние на решение 
о прохождении обучения, чем текстовое описа-
ние программы.

– 65% выразили заинтересованность в том, что-
бы анимация предварялась краткой демонстра-
цией выгоды для конкретного отдела (напри-
мер, HR, обучение, внедрение).

– 60% отметили, что лучшим каналом для рас-
пространения подобных видео являются email- 
рассылки, затем следуют социальные сети 
и корпоративные мессенджеры.
Результаты исследования показывают, что IT-

отрасль проявляет наибольший интерес к интерак-
тивности и персонализации анимационной рекла-
мы, что, вероятно, связано с высокими требовани-
ями к инновациям в этой области. В то время как 
логистика проявила меньший интерес к интерак-
тивности, что может свидетельствовать о более 
традиционном подходе к обучению.

Эти результаты согласуются с выводами [3], что 
персонализированные анимационные истории уси-
ливают доверие к обучающим материалам и повы-

шают вероятность их прохождения. Также, в кон-
тексте B2B-коммуникаций, использование эмоци-
онально окрашенных анимационных элементов по-
вышает вовлеченность, что подтверждается иссле-
дованиями [8, 9].

Также полученные результаты позволили сфор-
мулировать ряд прикладных рекомендаций по ис-
пользованию анимационных форматов при продви-
жении и реализации обучающих продуктов и услуг 
корпоративным клиентам:
– Адаптация под отраслевые кейсы –  анима-

ции должны учитывать специфику бизнес- 
процессов клиента.

– Формат «объясняющих видео» (explainer vid-
eo) –  краткие ролики, показывающие как рабо-
тает программа и какую ценность она приносит 
бизнесу.

– Интеграция в обучающие платформы –  встраи-
вание анимаций в LMS, e-mail-цепочки и CRM.

– Поддержка post-sale –  ролики, направленные 
на повышение удовлетворенности после сдел-
ки и усиление клиентской лояльности.

– Геймификация обучения –  использование ани-
мационных персонажей, викторин и наградных 
механик для поддержания интереса к бизнес- 
обучению.

– Аналитика вовлеченности и A/B-тестирование –  
использование метрик вовлеченности (вре-
мя просмотра, клики, переходы, процент за-
вершения) позволяет оценить эффективность 
анимационных роликов и корректировать кон-
тент. A/B-тестирование различных визуальных 
и сценарных подходов помогает оптимизиро-
вать сообщение и адаптировать его под целе-
вую аудиторию.

Заключение

Проведенное исследование позволило установить, 
что анимационная реклама в B2B-сегменте пред-
ставляет собой не просто адаптацию визуальных 
коммуникаций из B2C-сферы, а специфически скон-
струированный инструмент маркетинговой актива-
ции, подчиненный логике рациональной аргумента-
ции, индустриального сторителлинга и когнитивной 
экономии для целевых групп с высокой професси-
ональной мотивацией.

Результаты исследования подтвердил ее функ-
циональную состоятельность: анимационные фор-
маты демонстрируют высокую результативность 
на стадии Consideration воронки продаж, где не-
обходимо сочетание технической информативно-
сти с лаконичной визуальной подачей. Особенно 
это проявляется в индустриях с длинным циклом 
сделки и высокой стоимостью ошибки (например, 
промышленная автоматизация, ИТ-решения, ин-
женерные услуги). Проведенные опросы выявили 
устойчивый консенсус среди профессионалов от-
расли в части потенциала анимации как средства 
вовлечения и удержания внимания. В частности, 
подчеркивалась ее способность конденсировать 
сложную информацию в доступные визуально- 
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логические блоки, а также стимулировать эмоцио-
нальную вовлеченность даже в случае строго ути-
литарного, технически нагруженного продукта.

Таким образом, работа не просто отвечает 
на вопрос, «эффективна ли анимационная ре-
клама в B2B», но формулирует набор практико- 
ориентированных принципов, необходимых для ее 
успешного внедрения. Среди них: (1) тесная инте-
грация с этапами клиентского пути, (2) ориентация 
на когнитивные паттерны восприятия у професси-
ональной аудитории, (3) стратегическая соотнесен-
ность с маркетинговыми KPI.

Перспективы дальнейших исследований. В бу-
дущем возможно расширение выборки и прове-
дение экспериментальных тестов с целью оценки 
долгосрочных эффектов использования анимации 
в обучении. Также стоит исследовать влияние раз-
личных форматов анимации (например, 3D или VR) 
на вовлеченность пользователей.

Ограничения исследования. Малая выборка 
и субъективность восприятия рекламы могут по-
влиять на обобщаемость результатов. Будущие ис-
следования могут сосредоточиться на увеличении 
размера выборки и применении более объектив-
ных методов оценки восприятия.
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In the context of digitalization and constant changes in the business 
environment, training corporate clients is becoming a key element 
of the sustainable development of B2B companies, especially those 
whose products require user or technological training. However, the 
low level of motivation on the part of clients is a significant obstacle 
to the implementation of training initiatives. The article examines the 
potential of animated advertising as a B2B marketing tool aimed 
at increasing the involvement of corporate customers in business 
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Исследование показало, что для развития туризма необходи-
мо поддерживать в рабочем состоянии инфраструктуру с уче-
том приоритетных географических направлений и трансферт 
туристов к месту назначения который играет важную роль 
в развитии туристического сектора. Результаты исследования 
убеждают, что места с особыми природными, культурными или 
историческими достопримечательностями могут обеспечить 
потенциал для туристского потока. Развитие и цифровизация 
туристской индустрии становится повсеместным, когда эконо-
мика опирается на цифровые и интернет- технологии. Анализ 
изучения опыта показал, что на основе владения ресурсами 
отдельные сообщества могут вступать в различные виды пар-
тнерских отношений с частным и государственным секторами. 
Обосновывается необходимость в подготовке рабочей силы 
для отдельных видов туризма с учетом цифровизации эконо-
мики. Требуется учитывать уровень цифровой грамотности по-
тенциальных туристов для эффективного использования циф-
ровых инструментов на каждом этапе туристских услуг.

Ключевые слова: развитие туризма, конкурентоспособность, 
ресурсы, драйвер, информационные технологии, цифровиза-
ция.

Введение

Развитие сферы туризма в работах исследовате-
лей по сути ранее рассматривалось без учета ин-
фраструктурных возможностей и функционирова-
ния цифровой экономики, а сами информационные 
технологии являлись специализированным инстру-
ментом для совершения транзакций. Однако но-
вая парадигма развития туризма формирует но-
вые тренды развития экономической системы для 
конкретной территории на основе имеющихся ре-
сурсных возможностей. Использование цифровых 
возможностей обеспечивает рост конкурентоспо-
собности и может рассматриваться как драйвер 
развития индустрии туризма.

Методы и материалы

В данной статье рассматривается теория и опыт 
использования инфраструктурных возможностей, 
имеющегося культурного, этнографического и эко-
логического потенциала территории и цифровых 
технологий. Результаты исследования, представлен-
ные в статье, получены с использованием методов 
построения динамических рядов, моделирования 
и анализа тенденций и эмпирических данных. При 
этом аналитические данные математически обра-
ботаны и структурированы благодаря необходимой 
аргументации основных положений.

Результаты и обсуждение

При наличии более совершенных транспортных си-
стем развитие туризма [10] во многих частях мира 
было неэффективным по сравнению с природным 
наследием, которым богата страна. Одной из при-
чин неэффективности является плохая транспорт-
ная система. Для продвижения и развития туризма 
необходимо поддерживать в рабочем состоянии 
существующие дороги, строить больше автомо-
бильных дорог, железнодорожных путей, морского 
и воздушного транспорта, а также строить местные 
аэропорты и улучшать местные авиасообщения.

Туризм мог бы стать еще более масштабным, 
если бы было сделано больше в различных обла-
стях транспорта. Важно, чтобы все заинтересован-
ные стороны принимали участие в развитии туриз-
ма в своем регионе (рис. 1).

Туризм является одним из важнейших секторов 
экономики, и многие страны используют туризм 
для покрытия дефицита бюджета. Однако туризм 
имеет свои уникальные особенности, которые от-
личают его от других секторов. Как и в других от-
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раслях сферы услуг, туристы приезжают в места 
назначения, где доступны туристические услуги 
(рис. 1). Однако начиная с 2019 г. число въездных 
туристических поездок резко сократилось.

Рис. 1. Динамика въездных туристических поездок 
иностранных граждан по странам, тыс. поездок 

(расчеты по материалам) [9]

Транспорт необходим для доставки туристов 
к месту назначения и играет важную роль в разви-
тии туристического сектора [2]. Развитие транспор-
та, включая транспортные средства и инфраструк-
туру, а также использование новых технологий 
ускоряют рост туризма.

Согласно статистике Всемирной туристской 
организации, туризм продолжает стремительно 
расти [15], и в последнее время он стремительно 
развивается в цифровой среде и пространстве [3]. 
Вследствие этого цифровая среда расширилась, 
изменив методы работы компаний и способы вза-
имодействия. Кроме того, компьютеры становятся 
повсеместными, а экономика опирается на цифро-
вые и интернет- технологии. Эти технологии про-
должают изменять то, как мы работаем, общаемся, 
покупаем туристский продукт и выполняем повсед-
невные задачи.

Таким образом, выгоды от туризма «просачива-
ются» с полюса роста на прилегающие территории 
[4] и в цифровую среду. Также были приняты меры 
по расширению сотрудничества и созданию стра-
тегических альянсов в индустрии туризма, чтобы 
фирмы и регионы стали более конкурентоспособ-
ными [5].

Кроме того, туризм становится все более важ-
ным направлением экономической политики в ре-
гионах, где создание рабочих мест с помощью 
других средств инвестирования затруднено. Эта 
отрасль является трудоемкой и обеспечивает раз-
витие предпринимательскую деятельность. Так, 
места с особыми природными, культурными или 
историческими достопримечательностями могут 
превратить их в экспортную продукцию, привлекая 
туристов. К ним относится строительство торговых 
центров, тематических парков, конференц- залов, 
отелей, ресторанов и сувенирных магазинов, а так-
же проведение специальных мероприятий и фести-
валей, таких как Олимпийские игры или Чемпионат 
мира по футболу.

Однако существует ряд негативных факторов, 
которые могут помешать туризму стать эффек-

тивным инструментом регионального развития. 
Туризм часто предлагает низкооплачиваемую ра-
боту, которая может быть сезонной. Кроме того, 
конкуренция в индустрии международного туриз-
ма может быть очень жесткой. Для развития ту-
ризма необходимо преодолевать барьеры, в том 
числе создавать инфраструктуру для отелей. Оте-
ли класса люкс в развивающихся странах требуют 
чрезмерной финансовой поддержки, расходуя не-
пропорционально большое количество воды, энер-
гии, продовольствия и строительных материалов.

Развитие туризма анклавного типа открыто для 
конкуренции со стороны других туристических ре-
гионов, и со временем спрос на дополнительные 
удобства возрастает. Наконец, по мере того, как 
все больше стран занимаются экотуризмом [11], 
возникают споры о том, можно ли развивать его 
достаточно устойчиво [16].

Если правительство имеет право распределять 
ресурсы между различными секторами, то все ли 
они вовлечены в туризм? Ответ заключается в том, 
что как правило вовлечены все три стороны: пра-
вительство, частные компании и частные лица. 
В зависимости от типа собственности ресурсы мо-
гут быть классифицированы как государственные, 
частные или находящиеся в собственности сооб-
щества. Государственные ресурсы находятся в ве-
дении правительства для общественного пользова-
ния, в то время как частные ресурсы принадлежат 
частным компаниям или частным лицам. Ресурсы, 
находящиеся в собственности сообщества, могут 
включать культурные или исторические объекты, 
находящиеся в ведении местных сообществ [1].

Ресурсы, находящиеся в частной собственности, 
которые приобретаются и используются частными 
лицами или компаниями с целью получения прибы-
ли, направлены на рациональное использование ре-
сурсов и максимизацию прибыли компаний, при этом 
защите, сохранению или долговечности этих ресур-
сов уделяется, однако мало внимания. Когда ресурсы 
в одном районе истощаются, частный сектор легко 
перемещается в другие районы, оказывая негативное 
воздействие на окружающую среду.

Использование туристических ресурсов сообще-
ства должно осуществляться таким образом, чтобы 
обеспечить активное участие сообщества в плани-
ровании, развитии и управлении туризмом, а также 
получение доли в экономических выгодах от туризма 
на основе вклада каждого члена сообщества. На ос-
нове владения ресурсами сообщества могут вступать 
в различные виды партнерских отношений с частным 
и государственным секторами. Общины коренных на-
родов также часто сталкиваются с конфликтами из-
за использования, причем не только с туристами, 
но и с застройщиками [14].

Например, в некоторых странах туризм является 
важным источником иностранных доходов, который 
требует государственной поддержки, эффективного 
сотрудничества между частным сектором и прави-
тельством и увеличения инвестиций в развитие.

Поскольку эти страны стремятся развивать 
свою туристическую инфраструктуру, квалифици-



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

579

рованные работники, прошедшие подготовку в об-
ласти туризма, могут стать важным фактором. По-
этому эти страны учитывают подготовку рабочей 
силы в своей политике в области туризма [8].

Например, экотуризм –  еще одна область, в ко-
торой у стран есть потенциал для экономического 
развития [6]. Они добились успеха в оздоровитель-
ном туризме, но продолжают работать над развити-
ем экотуризма на основе политики, которая может 
способствовать развитию различных видов туриз-
ма в разное время года.

В случае если туристы обладают высоким уров-
нем цифровой грамотности, то это помогает им эф-
фективно использовать цифровые инструменты 
на каждом этапе путешествия, получая удоволь-
ствие от использования новых технологий. Исполь-
зуя цифровые инструменты, они чувствуют, что 
к их самостоятельности и уникальности проявляют 
больше уважения во время путешествий. Для ту-
ристов, разбирающихся в цифровых технологиях, 
цифровые технологии, такие как платежи, брони-
рование, идентификация и представление контен-
та, имеют существенный смысл.

Рис. 2. Наиболее приоритетные географические 
направления внутри России для развития (расчеты 

по материалам) [12]

Поэтому путешествия туристов –  это больше, 
чем просто отдых и по сути это возможность глуб-
же погрузиться в культуру, историю и общество тех 
мест, которые они посещают. И здесь важно пони-
мание структуры и приоритетных географических 
направлений внутри РФ для развития и Черномор-
ское побережье остается лидером (рис. 2).

Цифровые технологии расширяют эту практи-
ку [7]. Сделанные фотографии, загруженные циф-
ровые записи и моменты, которыми они делятся 
в социальных сетях, являются «цифровыми сле-
дами». Однако по мере того как все больше услуг 
предоставляется с помощью цифровых инструмен-
тов, некоторые люди сталкиваются с трудностями 
адаптации, поскольку процесс их обучения обычно 
требует значительного времени и усилий [13].

Выводы

Для развития туризма необходимо поддерживать в ра-
бочем состоянии инфраструктуру с учетом приори-
тетных географических направлений: существующие 
дороги, строить больше автомобильных дорог, желез-
нодорожных путей, морского и воздушного транспор-

та, а также строить местные аэропорты и улучшать 
местные авиасообщения. Развитие и цифровизация 
туристской индустрии становится повсеместной, ког-
да экономика опирается на цифровые и интернет- 
технологии. Эти технологии продолжают изменять 
то, как мы работаем, общаемся, покупаем туристский 
продукт и выполняем повседневные задачи. Однако 
сфера туризма часто имеет низкооплачиваемые ра-
бочие места, которые зачастую являются сезонными. 
Однако развитие экономической системы происходит 
параллельно с цифровизацией для тех туристов, кото-
рые разбираются в цифровых технологиях.
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The study showed that for the development of tourism it is neces-
sary to maintain the infrastructure in working condition taking into 
account priority geographic directions and the transfer of tourists to 
the destination, which plays an important role in the development of 
the tourism sector. The results of the study convince us that plac-
es with special natural, cultural or historical attractions can provide 
potential for tourist flow. The development and digitalization of the 
tourism industry becomes widespread when the economy relies on 
digital and Internet technologies. The analysis of the study of expe-
rience showed that, based on the ownership of resources, individ-
ual communities can enter into various types of partnerships with 
the private and public sectors. The need for training the workforce 
for certain types of tourism is substantiated, taking into account the 
digitalization of the economy. It is necessary to take into account 
the level of digital literacy of potential tourists for the effective use of 
digital tools at each stage of tourism services.
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Региональные особенности оценки эффективности реализации стратегий 
инновационного развития субъектов РФ

Юдин Дмитрий Сергеевич,
канд. экон. наук, доцент, декан факультета информатики 
и прикладной математики, Санкт- Петербургский 
государственный экономический университет

Проблеме корректной оценки результатов реализации стра-
тегий инновационного развития регионов, повышения уровня 
их конкурентоспособности и связанных с этой областью раз-
личных вопросов посвящено значительное количество трудов 
и публикаций. Однако процессы разработки методологических 
подходов к формированию подходов и механизмов моделиро-
вания векторов инновационного развития российских регионов 
посредством эффективного инструментария, позволяющего 
выявить наиболее перспективные отрасли и определить на-
правления их эволюции, далеки от своего завершения
В статье автор показывает на примере двух регионов –  Санкт- 
Петербурга и Новосибирска –  что при исследовании объектив-
ных результатов внедрения инновационных политик в регионах 
целесообразно применять методики, учитывающие региональ-
ные особенности оценки эффективности реализации страте-
гий инновационного развития в субъектах РФ

Ключевые слова: индикаторы уровня развития, стратегия ин-
новационного развития.

Методики оценки эффективности внедрения стра-
тегии инновационного развития играют ключевую 
роль в управлении процессом модернизации реги-
она. Они помогают не только определить текущий 
уровень развития, но и скорректировать направле-
ние усилий, адаптируясь к изменяющимся условиям 
внешней среды. В данной статье будут рассмотрены 
различные подходы к оценке эффективности вне-
дрения инновационной стратегии в Санкт- Петербурге 
и Новосибирске, их значимость и примеры практиче-
ского применения.

Обеспечение устойчивого и сбалансированного 
роста регионов России требует от органов власти, 
исследовательских институтов и общественных 
организаций совместных усилий, направленных 
на совершенствование методов оценки и использо-
вание их результатов для формирования стратегии 
регионального развития. Эффективные и адапти-
рованные к специфике каждого региона подходы 
будут способствовать не только повышению кон-
курентоспособности территорий, но и улучшению 
качества жизни населения, что является конечной 
целью всех экономических преобразований.

При этом инновационное развитие является 
ключевым фактором экономического роста и кон-
курентоспособности регионов. Оценка эффектив-
ности внедрения стратегии инновационного раз-
вития региона играет важную роль в определении 
успешности реализации указанной стратегии и вы-
явлении проблем и возможностей для дальнейше-
го развития региона в целом и повышения инно-
вационной активности отельных предприятий [2].

Однако успешность стратегий регионального 
инновационного развития невозможно оценить 
без использования эффективных методик анали-
за и мониторинга их результатов. Важно понимать, 
насколько реализация стратегии способствует до-
стижению поставленных целей, таких как рост чис-
ла инновационных компаний, увеличение объема 
инвестиций в научно- исследовательские разра-
ботки, создание новых рабочих мест и повышение 
конкурентоспособности региона на международ-
ной арене.

Оценка эффективности внедрения стратегии 
инновационного развития имеет принципиальное 
значение для достижения долгосрочных целей 
социально- экономического развития региона. Она 
позволяет контролировать, насколько успешно ре-
ализуются поставленные задачи, такие как уве-
личение доли высокотехнологичных производств, 
рост числа патентов и привлечение иностранных 
инвестиций. Сравнение фактических результатов 
с плановыми показателями дает возможность по-
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нять, достигнуты ли цели стратегии и какие направ-
ления нуждаются в дополнительном внимании.

Кроме того, систематический анализ эффектив-
ности позволяет выявить сильные и слабые сторо-
ны внедрения стратегии, что способствует опера-
тивному реагированию на возникающие пробле-
мы. Это особенно важно в динамичной среде инно-
вационного развития, где технологии и рыночные 
условия могут быстро меняться. Корректировка 
стратегии на основе результатов оценки помогает 
избежать неэффективного расходования ресурсов 
и сосредоточить усилия на наиболее перспектив-
ных направлениях.

Для оценки эффективности внедрения страте-
гии инновационного развития применяются раз-
личные методики, которые можно условно раз-
делить на качественные и количественные. Каче-
ственные методики предполагают оценку на осно-
ве экспертного мнения, анкетирования и опросов 
ключевых участников процесса, таких как предста-
вители научного сообщества, бизнеса и органов 
государственной власти. Эти подходы позволяют 
учитывать субъективные факторы, такие как уро-
вень удовлетворенности предпринимателей, уче-
ных и представителей малого бизнеса качеством 
создаваемой инновационной инфраструктуры, до-
ступностью мер государственной поддержки и об-
щим состоянием деловой среды. В рамках насто-
ящей статьи рассмотрим показатели реализации 
стратегии инновационного развития двух регионов: 
Санкт- Петербурга и Новосибирска [1].

Количественные методики основаны на исполь-
зовании объективных статистических данных и по-
казателей, которые можно точно измерить и ана-
лизировать. Они позволяют оценивать конкретные 
аспекты развития, например, динамику объема ин-
вестиций в научно- исследовательские и опытно- 
конструкторские работы (НИОКР), количество за-
регистрированных патентов и полезных моделей, 
число инновационных компаний в регионе, а также 
создание новых рабочих мест в высокотехнологич-
ных отраслях. Важным элементом количественного 
анализа является измерение доли инновационно 
активных предприятий в общем числе компаний 
региона и объема выпускаемой продукции с высо-
кой добавленной стоимостью. Также учитываются 
такие показатели, как уровень экспорта высоко-
технологичной продукции и степень вовлеченности 
университетов и научных институтов в реализацию 
инновационных проектов.

Санкт- Петербург традиционно занимает лиди-
рующие позиции среди российских регионов в сфе-
ре научных исследований и инновационных разра-
боток. В этом городе сосредоточены значительные 
научные, образовательные и производственные 
ресурсы, что делает его важным центром техноло-
гического и экономического развития страны. Для 
поддержания и усиления этих позиций региональ-
ные власти разрабатывают и внедряют стратегии 
инновационного развития, направленные на стиму-
лирование научно- технической активности, созда-
ние высокотехнологичных производств и формиро-

вание благоприятной бизнес- среды для стартапов 
и технологических компаний.

В Санкт- Петербурге качественные методы оцен-
ки эффективности реализации стратегии иннова-
ционного развития часто реализуются в виде об-
суждений и подведения итогов на круглых столах, 
общественных слушаниях, где участники делятся 
своими взглядами и предложениями по улучшению 
текущих условий для развития инноваций.

Одним из наиболее распространенных инстру-
ментов количественной оценки в Санкт- Петербурге 
является методика расчета индекса инновационно-
го развития региона. Этот индекс представляет со-
бой комплексный показатель, включающий более 
30 различных параметров, которые характеризуют 
инновационную активность и динамику развития 
высокотехнологичных секторов. Индекс помогает 
сравнивать состояние инновационного развития 
региона с другими субъектами РФ и определять 
позиции Санкт- Петербурга в общенациональном 
рейтинге. Он учитывает не только текущие резуль-
таты, но и долгосрочные тенденции, что позволяет 
строить прогнозы и планировать дальнейшие шаги 
по корректировке стратегии.

Комбинация качественных и количественных 
методик дает наиболее полную картину эффек-
тивности реализации стратегии. В то время как 
количественные показатели дают объективное 
представление о достигнутых результатах, каче-
ственные методы позволяют понять, какие факто-
ры способствуют успеху или, наоборот, препятству-
ют развитию.

В Санкт- Петербурге для оценки эффективно-
сти внедрения стратегии инновационного развития 
применяются различные методики, охватывающие 
как количественные, так и качественные подходы. 
Одной из наиболее распространенных является ме-
тодика расчета интегрального индекса инноваци-
онного развития, который формируется на основе 
множества показателей. Среди них –  объемы инве-
стиций в научные исследования и разработки (НИ-
ОКР), количество зарегистрированных патентов, 
доля инновационных предприятий, число старта-
пов и уровень экспорта высокотехнологичной про-
дукции. Весовые коэффициенты, присваиваемые 
каждому из показателей, учитывают их значимость 
для стратегии региона. Итоговое значение индекса 
позволяет определить позицию Санкт- Петербурга 
среди других регионов России и оценить прогресс 
в достижении целей стратегии [4].

Еще одним важным инструментом является 
SWOT-анализ, представляющий собой качествен-
ную методику, которая позволяет выявить сильные 
и слабые стороны инновационного потенциала ре-
гиона, а также определить внешние возможности 
и угрозы для его развития. Применение SWOT-а-
нализа в Санкт- Петербурге помогает оценить те-
кущее состояние инновационной инфраструктуры, 
таких как исследовательские центры и технопарки, 
определить конкурентные преимущества региона 
и сформулировать возможные риски. Это позволя-
ет более четко выстраивать приоритеты в реализа-
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ции стратегии и адаптировать меры поддержки под 
текущие реалии.

Также активно используется метод экспертных 
оценок и опросов, который предполагает сбор ка-
чественной информации о состоянии инноваци-
онной среды посредством опросов и интервью 
с представителями бизнеса, научного сообщества 
и образовательных учреждений. Этот подход по-
могает получить субъективное мнение ключевых 
участников инновационного процесса по таким 
вопросам, как доступность финансовой поддерж-
ки, административные барьеры и качество взаи-
модействия между университетами и индустрией. 
В Санкт- Петербурге такие экспертные оценки по-
могают корректировать государственные програм-
мы поддержки инноваций, учитывая потребности 
и ожидания участников рынка.

Кроме того, важное значение имеет бенчмар-
кинг, или сравнительный анализ, при котором по-
казатели развития Санкт- Петербурга сопоставля-
ются с аналогичными данными других регионов 
России или зарубежных инновационных центров. 
Это позволяет оценить уровень конкурентоспособ-
ности Санкт- Петербурга и выявить области, в ко-
торых он отстает или превосходит другие регионы. 
Например, по числу патентов на душу населения 
или по объему привлеченных венчурных инвести-
ций можно понять, насколько эффективно функ-
ционирует система поддержки инноваций в срав-
нении с Москвой, Новосибирском или зарубежны-
ми инновационными кластерами. Такой анализ по-
зволяет выявить лучшие практики и заимствовать 
успешный опыт других регионов.

Наконец, важной методикой является анализ 
экономического эффекта от внедрения иннова-
ций, известный как «затраты- выгоды» (cost-benefit 
analysis). Он основывается на сопоставлении за-
трат на реализацию инновационной стратегии с по-
лученными экономическими эффектами, такими 
как рост налоговых поступлений, создание новых 
рабочих мест, увеличение экспорта высокотехно-
логичной продукции и рост валового регионально-
го продукта (ВРП). В Санкт- Петербурге такой ана-
лиз помогает оценить рентабельность вложений 
в НИОКР и меры поддержки стартапов, а также 
принимать решения о целесообразности продол-
жения или корректировки отдельных инициатив. 
Применение этих методик в совокупности обеспе-
чивает комплексный подход к оценке эффектив-
ности стратегии инновационного развития Санкт- 
Петербурга, позволяя измерить достижения и выя-
вить направления, требующие улучшения, а также 
адаптировать стратегию под изменяющиеся усло-
вия.

Конкретным примером практического приме-
нения методики оценки эффективности внедре-
ния стратегии инновационного развития в Санкт- 
Петербурге является расчет индекса инновацион-
ного развития региона в 2022 году. Данный индекс, 
состоящий из комплексной оценки различных пока-
зателей, таких как объемы инвестиций в научные 
исследования и разработки (НИОКР), количество 

зарегистрированных патентов и доля инновацион-
ных предприятий, позволил получить объективную 
картину состояния инновационной активности в ре-
гионе. Это дало возможность оценить, насколько 
меры, принимаемые в рамках региональной стра-
тегии, способствовали развитию инновационного 
сектора.

Одним из ключевых результатов расчета индек-
са стало увеличение объема инвестиций в НИОКР 
на 15% по сравнению с 2021 годом. Этот показа-
тель включает как частные, так и государственные 
инвестиции, направленные на развитие исследо-
вательской и научной инфраструктуры, а также 
на поддержку высокотехнологичных проектов. 
Например, в 2022 году региональные власти вы-
делили дополнительные средства на гранты для 
стартапов в сфере биотехнологий и IT, что при-
влекло новых инвесторов и способствовало росту 
инвестиционной активности. Этот рост инвестиций 
в НИОКР свидетельствует о заинтересованности 
частного сектора в поддержке научных разработок 
и коммерциализации инноваций.

Также важным аспектом стало увеличение чис-
ла зарегистрированных патентов на 12%. Это оз-
начает, что усилия по созданию благоприятных ус-
ловий для научной деятельности, такие как предо-
ставление субсидий на патентование и упрощение 
процедуры подачи заявок, привели к повышению 
активности среди исследовательских институтов 
и компаний. Увеличение количества патентов ука-
зывает на возросшую способность научных и об-
разовательных учреждений Санкт- Петербурга ге-
нерировать новые идеи и защищать результаты 
своих исследований. Это также говорит о том, что 
регион смог создать условия, стимулирующие ин-
теллектуальную собственность и инновационное 
предпринимательство [5].

Итоговый интегральный индекс инновационного 
развития региона в 2022 году увеличился на 0,05 
пункта по сравнению с 2021 годом. Несмотря на от-
носительно небольшое изменение этого показате-
ля, оно стало свидетельством положительной ди-
намики. Повышение индекса показало, что реги-
он движется в правильном направлении, усиливая 
свои позиции среди других инновационных центров 
России. Это позволило оценить успех реализуемых 
мер и стратегий, направленных на поддержку ин-
новационного предпринимательства и исследова-
тельской деятельности.

На основании этих данных были сделаны выво-
ды о необходимости дальнейшего усиления под-
держки определенных направлений, таких как 
коммерциализация научных разработок и под-
держка стартапов. Например, увидев позитивные 
результаты от инвестиций в НИОКР, власти Санкт- 
Петербурга приняли решение увеличить финанси-
рование ряда программ, нацеленных на поддержку 
малого и среднего инновационного бизнеса, а так-
же создать новые образовательные инициативы 
для повышения квалификации кадров в сфере вы-
соких технологий [5].
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Таким образом, применение методики расче-
та индекса инновационного развития позволило 
не только провести всесторонний анализ текущей 
ситуации в инновационной сфере, но и своевре-
менно выявить наиболее эффективные меры под-
держки, скорректировать их и направить ресурсы 
на перспективные области. Этот пример показы-
вает, как данные, полученные в ходе использова-
ния методики, могут служить основой для приня-
тия стратегических решений и формирования бо-
лее эффективной политики в области инноваций, 
обеспечивая устойчивый рост и развитие региона 
в долгосрочной перспективе.

Необходимость в эффективных инструментах 
оценки возникает с учетом значительных государ-
ственных и частных инвестиций в научные иссле-
дования и разработки. Оценка эффективности по-
зволяет не только измерять результаты вложений, 
но и корректировать стратегические направления 
для достижения максимального эффекта [5].

Новосибирская область, как один из научных 
и промышленно развитых регионов России, актив-
но внедряет стратегии инновационного развития 
с целью повышения своей конкурентоспособности 
и улучшения качества жизни населения. Оценка 
эффективности таких стратегий является важным 
этапом, позволяющим не только анализировать до-
стигнутые результаты, но и корректировать тактику 
в ходе реализации целей [3].

В Новосибирской области применяются разно-
образные методики для оценки достижения целей 
инновационного развития, среди которых:
1. Мониторинг и анализ ключевых экономических 

показателей: это включает в себя оценку роста 
ВРП (валового регионального продукта), уров-
ня безработицы, доходов населения и налого-
вых поступлений.

2. Оценка уровня инновационной активности: ме-
тодики, учитывающие количество зарегистри-
рованных патентов, стартапов и внедрение но-
вых технологий, а также уровень инвестиций 
в НИОКР (научные исследования и опытно- 
конструкторские разработки).

3. Социальная оценка: Изучение влияния внедрен-
ных стратегий на качество жизни и уровень об-
разования населения.

Ещё важно учитывать как положительные, так 
и отрицательные аспекты инноваций для обеспече-
ния устойчивого развития, сочетая экономический 
прогресс с заботой о людях, окружающей среде 
и социокультурных ценностях [3].

Ниже на рисунке 1, представлена оценка эф-
фектов от инновационного развития.

Рассмотрим конкретные примеры внедрения 
инновационного развития:
1. Технопарк «Академгородок» –  одно из наиболее 

ярких проявлений инновационной стратегии 
в Новосибирской области. В рамках этого про-
екта создаются условия для работы стартапов 
и малых инновационных предприятий. Оцен-
ка его эффективности ведется через количе-
ство запущенных проектов и привлеченных 

инвестиций. С момента основания технопарка 
в 2014 году было зарегистрировано более 150 
стартапов, что свидетельствует о высокой ин-
новационной активности и успехе данного на-
правления.

2. Научный центр «Кибернетика» –  в рамках стра-
тегии инновационного развития в области ин-
формационных технологий создан научный 
центр, который занимается разработкой со-
временных IT-решений. Оценка эффективно-
сти таких инициатив проводится через анализ 
внедрения созданных технологий в промыш-
ленные предприятия. Например, исследования 
показали, что 70% разработанных решений 
были успешно внедрены в бизнес- процессы, 
что существенно увеличило производитель-
ность и снизило затраты.

Рис. 1. Оценка эффектов инновационного развития 
Новосибирского региона [6]

3. Проект «Стартап- навигатор» –  инициатива, на-
правленная на поддержку молодых предпри-
нимателей и стартапов. Она включает мен-
торство, финансирование и обучение. Оценка 
успешности проекта производится на основе 
количества предприятий, получивших финан-
сирование, и их выживаемости на рынке в пер-
вые три года. На данный момент более 40% 
стартапов, которые прошли программу, про-
должают активно развиваться, что является 
положительным показателем эффективности 
программы.

Практика применения методики оценки эффек-
тивности внедрения стратегии инновационного 
развития Новосибирской области демонстрирует 
успешность процессов, направленных на иннова-
ции и экономический рост. Конкретные примеры, 
такие как технопарк «Академгородок» и научный 
центр «Кибернетика», подтверждают, что систем-
ный подход к оценке результатов позволяет сво-
евременно вносить коррективы и оптимизировать 
стратегии [7].

Таким образом, Новосибирская область про-
должает эффективно использовать свои богатые 
научные и производственные ресурсы для дости-
жения целей инновационного развития, что сказы-
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вается не только на экономических показателях, 
но и на улучшении качества жизни граждан.

Таким образом, корректная оценка результатов 
реализации стратегий инновационного развития 
в регионах не только способствует объективному 
пониманию показателей эффективности, но и соз-
дает прочную основу для дальнейших достижений 
в области инновационного развития субъектов РФ. 
Ведь в условиях глобализации и быстрого развития 
технологий, регионы, обладающие высокими инно-
вационными потенциалами, становятся лидерами 
экономического роста.
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Regional featuRes of the assessment of 
the effectiveness of the implementation of 
stRategies of innovative development of the 
subjects of the Russian fedeRation

Yudin D. S.
Saint Petersburg State University of Economics

A significant number of works and publications have been devot-
ed to the problem of correctly assessing the results of implement-
ing strategies for the innovative development of regions, increasing 
their competitiveness and various issues related to this area. How-
ever, the processes of developing methodological approaches to 
the formation of approaches and mechanisms for modeling the vec-
tors of innovative development of Russian regions through effective 
tools that identify the most promising industries and determine the 
directions of their evolution are far from complete. In the article, the 
author shows by the example of two regions –  St. Petersburg and 
Novosibirsk –  that when studying the objective results of the imple-
mentation of innovation policies in the regions, it is advisable to use 
methods that consider regional specifics of assessing the effective-
ness of the implementation of innovation development strategies in 
the subjects of the Russian Federation.

Keywords: indicators of the level of development, strategy of inno-
vative development.
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В статье рассматриваются формирующиеся туристские рын-
ки (ФОРТР) как открытые социально- экономические системы, 
интегрированные в региональные туристские экосистемы. Эти 
экосистемы формируются взаимодействием различных участ-
ников –  туристских предприятий, органов власти, цифровых 
платформ, местных сообществ, культурных и природных объ-
ектов, –  и обеспечивают условия для устойчивого функциони-
рования и развития рынков. Экосистема, в данном контексте, 
не только поддерживает рыночные процессы, но и расширяет 
их за счёт кооперации, инновационного обмена и координации 
действий участников.
Основное внимание уделяется критериям идентификации Фор-
мирующихся туристских рынков, включая уровень конкуренто-
способности, степень цифровизации, положение дестинаций 
в жизненном цикле и глубину их включённости в экосистемное 
взаимодействие. Также анализируются адаптационные меха-
низмы Формирующихся туристских рынков в ответ на внешние 
шоки и неопределённость –  такие как экономические кризисы, 
эпидемиологические риски и изменения в туристских предпо-
чтениях.
Статья подчёркивает значимость экосистемного подхода как 
основы стратегического управления и устойчивого развития 
в туризме. Полученные результаты могут быть использованы 
для выработки решений, направленных на повышение устойчи-
вости, адаптивности и конкурентных преимуществ туристских 
территорий в условиях глобальной трансформации отрасли.

Ключевые слова: формирующиеся туристские рынки, устой-
чивое развитие, туристская экосистема, цифровизация, инно-
вации, конкурентоспособность, жизненный цикл, глобальные 
вызовы, адаптация.

Формирующиеся туристские рынки занимают важ-
ное место в развитии мировой туристской инду-
стрии, отражая динамику изменений в экономи-
ческих, социальных и технологических процессах. 
В условиях глобальной нестабильности возрастает 
значение экосистемного подхода, обеспечивающего 
интеграцию инноваций и цифровых технологий для 
устойчивого развития Формирующихся туристских 
рынков. Исследование направлено на анализ кри-
териев выделения и особенностей функционирова-
ния Формирующихся туристских рынков, включая 
конкурентоспособность и стадии жизненного цикла 
туристских дестинаций. Полученные результаты по-
зволяют определить основные направления стра-
тегического развития Формирующихся туристских 
рынков в современных условиях.

Под формирующимся туристским рынком пред-
лагается понимать сложную, динамичную систему 
социально- экономических отношений между произ-
водителями и потребителями туристского продук-
та. Эта система функционирует в условиях разви-
тия конкурентоспособности туризма и путешествий 
в странах с формирующимся рынком, учитывая тех-
нологические инновации, изменяющиеся потреби-
тельские предпочтения и высокий уровень политико- 
экономической нестабильности. С 2015 года такие 
рынки демонстрируют опережающий рост по сравне-
нию с развитыми туристскими рынками, увеличивая 
свою долю в мировой экономике и укрепляя свою зна-
чимость. Они выделяются масштабом, структурой, 
качеством регулирования, безопасностью, а также 
стратегическими перспективами.

В условиях глобальных вызовов экономическо-
го, политического и социального характера воз-
никает необходимость выделить среди турист-
ских рынков лидеров, задающих новые ориентиры 
для развития отрасли. Международный Валютный 
Фонд (МВФ) классифицирует страны на разви-
тые, формирующиеся и развивающиеся, основы-
ваясь на уровне доходов населения, диверсифи-
кации экспорта и степени интеграции в мировую 
финансовую систему. Страны с формирующимся 
рынком занимают промежуточное положение меж-
ду развитыми и развивающимися, что подкрепля-
ется их активной ролью в экономике, внедрением 
инноваций, формированием коалиций и расши-
рением международного сотрудничества, особен-
но в период нестабильности. Еще одним важным 
критерием для оценки формирующихся турист-
ских рынков развивающихся стран является ана-
лиз их конкурентоспособности с использованием 
соответствующих индексов. Среди них ключевую 
роль играет индекс конкурентоспособности путе-
шествий и туризма (Travel and Tourism Competi-
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tiveness Index, TTCI), который в настоящее время 
трансформирован в индекс развития путешествий 
и туризма (Travel and Tourism Development Index, 
TTDI). Этот индекс, рассчитываемый с 2007 года, 
охватывает значительное число стран (в 2015 го-
ду –  141 страна, в 2021 году после пандемии –  117 
стран) и служит показателем эффективности тури-
стской отрасли в сравнении с другими государства-
ми. TTCI учитывает такие параметры, как качество 
инфраструктуры, наличие и доступность ресурсов 
(включая человеческий капитал), стоимость веде-
ния бизнеса, уровень безопасности, экологическое 
состояние и качество окружающей среды, степень 
государственной поддержки, а также влияние по-
литических решений на туристский рынок. На ос-
нове двух критериев, включающих этот индекс, 
проведен анализ развивающихся стран, что по-
зволило выделить группу из 55 государств с фор-
мирующимися туристскими рынками. В эту группу 
вошли страны БРИКС, их партнёры, потенциаль-
ные члены, а также страны, отличающиеся нали-
чием высокого индекса конкурентоспособности пу-
тешествий и туризма. Стратегия развития форми-
рующихся туристских рынков представляет собой 
систему ключевых направлений, инновационных 
целей и действий, направленных на обеспечение 
устойчивого развития. Она охватывает туристские 
дестинации, локальные рынки и другие элементы, 
объединенные в рамках экосистемы, которая чув-
ствительна к внешним и внутренним воздействи-
ям как локального, так и глобального характера. 
Эта стратегия учитывает стадии жизненного цикла 
Формирующихся туристских рынков и стимулирует 
внедрение инноваций с применением современных 
цифровых технологий. Следуя глобальной повест-
ке устойчивого развития, страны с формирующи-
мися рынками пересматривают национальные кон-
цепции в данной области, включая Формирующих-
ся туристских рынков как драйверы мультиплика-
тивного эффекта экономического, экологического 
и социального роста. Эти рынки адаптируют свои 
стратегии в соответствии с национальными моде-
лями устойчивого развития, что усложняет процесс 
их формирования, особенно в условиях политико- 
экономической нестабильности.

В странах, таких как Россия, Сирия, Китай 
и Бразилия, разрабатываются собственные стра-
тегии устойчивого развития Формирующихся ту-
ристских рынков, которые включают инновацион-
ные, институциональные и технологические ком-
поненты. Помимо экономических, экологических 
и социальных аспектов, предусмотренных глобаль-
ной повесткой ООН, учитываются дополнительные 
факторы, адаптированные как для национальной 
экономики в целом, так и для туристской сферы. 
Формирующиеся туристские рынки выступают 
новой основой для стабильного развития туриз-
ма, активно участвуя в разработке и реализации 
стратегий устойчивости. Они обеспечивают адап-
тацию и сопротивляемость внешним воздействи-
ям за счет интеграции экосистем, способных со-
бирать, анализировать и нивелировать множество 

факторов влияния. Это достигается путем обработ-
ки больших объемов данных, генерируемых в про-
цессе взаимодействия участников Формирующих-
ся туристских рынков друг с другом и с другими 
рынками (рис. 1).

Рис. 1. Стратегия развития Формирующихся 
туристских рынков

Источник: разработано автором.

Для разработки стратегий устойчивого разви-
тия формирующихся туристских рынков необходи-
мо учитывать стадии жизненного цикла туристских 
дестинаций. Исследования подтверждают, что учет 
стадии развития дестинации способствует повы-
шению эффективности развития Формирующихся 
туристских рынков. Согласно концепции Р. Батле-
ра, выделяются четыре стадии: открытия, роста, 
зрелости и кризиса, каждая из которых предпола-
гает соответствующую стратегию развития. В рам-
ках проведенного исследования установлено, что 
большинство из 55 выделенных Формирующихся 
туристских рынков находятся на стадиях открытия 
и роста. Однако стадию роста целесообразно раз-
делить на несколько этапов для более детального 
анализа особенностей развития этих рынков.

Экосистема Формирующихся туристских рынков 
представляет собой сложную и динамичную систе-
му, которая на цифровой основе объединяет и син-
хронизирует все структурные элементы Формирую-
щихся туристских рынков. Она служит драйвером 
инновационного развития, поддерживает реализа-
цию стратегий устойчивости, усиливает мультипли-
кативный эффект экономики, развивает человече-
ский капитал и расширяет внешнеэкономические 
связи. При этом экосистема позволяет сохранять 
ключевую функцию Формирующихся туристских 
рынков –  удовлетворение изменяющихся под вли-
янием глобальных вызовов потребностей посети-
телей. Формирующихся туристских рынков можно 
рассматривать как совокупность взаимосвязанных 
локальных туристских рынков, включающих раз-
нообразные дестинации и продукты. Экосистема 
обеспечивает эффективное взаимодействие этих 
элементов, а структура её связей напрямую влияет 
на поведение туристов, спрос и предложение тури-
стских продуктов, а также на развитие локальных 
и глобальных Формирующихся туристских рынков. 
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Ключевыми элементами экосистемы Формирую-
щихся туристских рынков являются:
– Ядро, ответственное за внедрение цифровых тех-

нологий, управление экосистемой и достижение 
ключевых показателей эффективности (KPI).

– Цифровая платформа, обеспечивающая бес-
препятственное взаимодействие участников 
экосистемы.

– Система работы с большими данными (Big Da-
ta), повышающая эффективность всех субъек-
тов экосистемы.

– Подсистема устойчивости, направленная 
на противодействие внешним шокам.

– Доверительное пространство, создающее бла-
гоприятную деловую среду для укрепления вну-
тренних и внешних связей Формирующихся ту-
ристских рынков (рис. 2).

Рис. 2. Структура и ключевые элементы экосистемы 
формирующихся туристских рынков

Источник: составлено автором.

Ядро экосистемы является источником цифро-
вых и других технологических инноваций для Фор-
мирующихся туристских рынков, а также отвечает 
за создание и улучшение принципов цифровой ор-
ганизации взаимодействия с другими Формирую-
щихся туристских рынков. В этом ядре разрабаты-
ваются инструменты для оценки, контроля и мони-
торинга всех ключевых показателей эффективно-
сти (KPI), включая результативность стратегии раз-
вития Формирующихся туристских рынков, инди-
каторы по локальным Формирующихся туристских 
рынков и показатели эффективности самой эко-
системы. Созданная экосистема Формирующихся 
туристских рынков служит основой для обеспече-
ния их устойчивости в условиях внешних шоков 
и содействует реализации стратегии устойчивого 
развития. В экосистеме формируются механизмы 
адаптации к последствиям шоков, что позволяет 
Формирующихся туристских рынков сохранять ди-
намическую устойчивость и развиваться, достигая 
новых уровней.

Заключение

В результате статьи выявлены ключевые кри-
терии и особенности формирования экосистемы 
формирующихся туристских рынков, представля-

ющей собой совокупность взаимосвязанных ак-
торов –  туристских предприятий, органов управ-
ления, цифровых платформ, местных сообществ 
и инфраструктурных элементов, действующих 
в рамках единого регионального пространства. 
Данная экосистема формирует институциональ-
ную, технологическую и информационную среду, 
в которой функционируют туристские рынки, уси-
ливая их адаптивность, устойчивость и инноваци-
онный потенциал.

Определена значимая роль цифровизации 
и инновационных подходов как условий повыше-
ния устойчивости к внешним вызовам, включая 
глобальную нестабильность и изменения спроса. 
Разработанный экосистемный подход обеспечива-
ет эффективное взаимодействие элементов вну-
три экосистемы, координацию интересов участни-
ков и реализацию стратегий устойчивого развития. 
Представленные выводы способствуют совершен-
ствованию научно- методических основ исследо-
вания туристской отрасли и формируют базу для 
стратегического управления развитием туристских 
рынков в глобальном контексте.
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EmErging tourism markEts: EcosystEms and 
dEvElopmEnt stratEgiEs

Husin Abeer, Lebedev A. N.
Moscow State Pedagogical University

The article examines emerging tourism markets (ETMs) as open 
socio- economic systems integrated into regional tourism ecosys-
tems. These ecosystems are formed by the interaction of various 
participants –  tourism enterprises, government bodies, digital plat-
forms, local communities, cultural and natural sites –  and provide 
conditions for the sustainable functioning and development of mar-
kets. The ecosystem, in this context, not only supports market pro-
cesses, but also expands them through cooperation, innovative ex-
change and coordination of participants.
The main attention is paid to the criteria for identifying Emerging 
tourism markets, including the level of competitiveness, the degree 
of digitalization, the position of destinations in the life cycle and the 
depth of their inclusion in ecosystem interactions. The adaptation 
mechanisms of Emerging tourism markets in response to external 
shocks and uncertainty –  such as economic crises, epidemiologi-
cal risks and changes in tourist pReferences –  are also analyzed. 
The article emphasizes the importance of the ecosystem approach 
as a basis for strategic management and sustainable development 
in tourism. The results obtained can be used to develop solutions 
aimed at increasing the sustainability, adaptability and competitive 
advantages of tourist areas in the context of global transformation 
of the industry.

keywords: Emerging tourism markets, sustainable development, 
tourism ecosystem, digitalization, innovation, competitiveness, life 
cycle, global challenges, adaptation.
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Государственная политика и ее влияние на инновации в бизнесе в условиях 
санкций

Шавалеев Рустем Фаилевич,
аспирант, кафедра общематематических 
и естественнонаучных дисциплин, Московский финансово- 
юридический университет МФЮА
E-mail: etorustem@vk.com

Статья изучает влияние государственной политики на иннова-
ционную активность бизнеса в условиях санкций, выделяя фак-
торы формирования инновационного климата и технологиче-
ских трендов. Инвестиции –  ключевой драйвер экономического 
роста, повышающий устойчивость и диверсификацию. Внеш-
ние ограничения усиливают роль государства как координато-
ра модернизации: целевые программы и институциональная 
поддержка стимулируют бизнес- инновации, трансформируя их 
из добровольного выбора в необходимость для адаптации.
Цель исследования –  систематизировать аспекты госвоздей-
ствия на инновации при санкциях. Методология включает ана-
лиз научных концепций, эмпирических данных и комплексную 
оценку статистических/качественных показателей.

Результаты: выявлены барьеры внедрения техно-
логий предприятиями и проанализированы теку-
щие механизмы господдержки. Практическая зна-
чимость –  в разработке адаптивных инструментов 
для бизнеса в условиях динамичных внешних и вну-
тренних изменений.

Ключевые слова: государственная политика, инновации, 
санкции, бизнес, модернизация, технологическое развитие.

Введение

В последние годы российская экономика столкну-
лась с беспрецедентным санкционным давлением.

Эти санкции нацелены на ключевые сектора 
экономики, включая нефтегазовый комплекс, фи-
нансовую систему и международные рынки капи-
тала, что создает серьезные вызовы для устойчи-
вого развития страны. В таких условиях государ-
ственная политика приобретает особое значение 
как инструмент адаптации и поддержки бизнеса, 
особенно в сфере инноваций, которые становят-
ся ключевым фактором преодоления санкционных 
ограничений и обеспечения технологического су-
веренитета. Государство активно внедряет меры 
по стимулированию инновационной активности, 
поддержке импортозамещения и развитию соб-
ственной научно- технической базы, что позволя-
ет российским предприятиям адаптироваться к но-
вым реалиям и искать пути технологического раз-
вития несмотря на внешние ограничения

Целью исследования является выделение ос-
новные аспектов стимулирования инновации в биз-
несе в условиях санкций через государственную 
политику.

Материалы и методы исследования

Основаны на анализе научно- практических поло-
жений, синтезе мнений, обобщении, подборе ста-
тистических данных, общих и частных методиках 
познания.

Обзор литературы

Государственная политика рассматривается как 
ключевой фактор, формирующий условия для инно-
вационного развития бизнеса, особенно в условиях 
современных вызовов и санкций. Теоретические 
подходы к изучению влияния государства на инно-
вации базируются на понимании инновационной 
системы как сложной совокупности институтов, 
механизмов и инфраструктур, обеспечивающих 
генерацию, распространение и коммерциализацию 
новых знаний и технологий.

С. А. Баев в своей работе подчеркивает, что раз-
витие инновационной инфраструктуры невозможно 
без активного участия государства, которое создает 
нормативно- правовые и финансовые условия для ин-
новационной деятельности, стимулирует взаимодей-
ствие между научными организациями и бизнесом [1].

Важным аспектом является координация инно-
вационных процессов и создание институциональ-
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ных структур, способствующих развитию иннова-
ционного потенциала.

Исследование, представленное в статье на плат-
форме Nota Bene, акцентирует внимание на необхо-
димости диалога между государством и бизнесом для 
реализации инновационной политики. Авторы отме-
чают, что государство играет роль не только финан-
систа, но и координатора, формирующего долгосроч-
ные стратегические ориентиры и создающего бла-
гоприятные условия для стратегического планирова-
ния бизнеса на горизонты свыше 10 лет. При этом 
подчеркивается, что без активной государственной 
поддержки и согласования интересов сторон иннова-
ционная деятельность не сможет достичь прорывных 
результатов [4].

Международно- правовые аспекты иннова-
ций в странах СНГ рассматривают государствен-
ное регулирование как комплекс мер, включающих 
финансово- ресурсную поддержку, создание право-
вой базы и институциональное обеспечение иннова-
ционных процессов. Государство выступает в роли 
координатора и стимулятора инновационной актив-
ности, обеспечивая защиту интеллектуальной соб-
ственности и формируя инновационную инфраструк-
туру [2].

М. В. Петров в статье о теоретических аспектах 
промышленной политики указывает, что иннова-
ционная политика тесно связана с промышленной 
и научно- технической политикой, а государство 
должно поддерживать национальную инновацион-
ную систему (НИС), стимулировать создание ин-
новационных кластеров и обеспечивать передачу 
знаний между участниками системы. Это способ-
ствует технологическим и структурным изменени-
ям в экономике и повышению заинтересованности 
бизнеса в инновациях [3].

Анализ научных исследований показывает, что 
санкции оказывают двой ственное влияние на ин-
новационную деятельность в России. С одной сто-
роны, наблюдается сокращение финансирования 
и снижение качества инноваций, а с другой –  рас-
тет спрос на самостоятельные российские разра-
ботки и усиливается роль государства как главного 
субъекта инновационного рынка. В частности, ис-
следование Симачева и соавторов выделяет четы-
ре стратегии адаптации предприятий к санкциям: 
рестрикционная политика, перенаправление инве-
стиций, изменение цепочек поставок и инноваци-
онное взаимодействие с государством [5].

В ряде работ отмечается усиление государствен-
ного контроля и интеграция налогового и финансово-
го регулирования в бизнес- процессы, что способству-
ет укреплению взаимного доверия между государ-
ством и бизнесом и оперативному управлению эко-
номическими рисками [5]. При этом государственная 
поддержка инноваций рассматривается как ключе-
вой фактор технологического суверенитета, который 
в долгосрочной перспективе позволит снизить зави-
симость от внешних институтов и обеспечить устой-
чивое развитие экономики [5].

В условиях санкций инновационная политика Рос-
сии становится все более проектной и ориентирован-

ной на создание новых научных и технологических 
экосистем. Особое внимание уделяется развитию 
фундаментальной и прикладной науки, а также ин-
теграции НИОКР и ИТ-технологий, что способствует 
появлению нетривиальных решений и мобильности 
экономики в условиях глобальных вызовов.

Кроме того, исследования подчеркивают необхо-
димость значительного увеличения государственных 
инвестиций в инновационные технологии, образова-
ние и здравоохранение для повышения качества че-
ловеческого капитала и реализации прорывных тех-
нологических проектов. Это особенно важно в кон-
тексте низкой производительности труда и техноло-
гического отставания, которые являются ключевыми 
ограничениями для конкурентоспособности россий-
ского бизнеса на мировом рынке.

В 2025 году государственная политика в России 
продолжает играть ключевую роль в поддержке 
инновационного развития бизнеса, особенно в ус-
ловиях сохраняющегося санкционного давления. 
Санкции, направленные на ограничение доступа 
к зарубежным технологиям и финансированию, 
стимулируют необходимость активного импортоза-
мещения и развития собственных инновационных 
решений, что требует от государства эффективных 
мер поддержки и адаптации.

Государство сосредоточило усилия на стимулиро-
вании долгосрочных инвестиций в технологическое 
развитие и инновационные проекты. Одним из важ-
ных инструментов является предоставление грантов 
от Фонда содействия инновациям, увеличение ли-
митов финансирования стартапов до 3 млн руб лей, 
а также льготные условия размещения компаний 
в технопарках и промышленных кластерах [6].

Важным нововведением стала налоговая под-
держка: база расчета амортизации по налогу 
на прибыль увеличена с 150% до 200% затрат 
на российское программное обеспечение, высоко-
технологичное оборудование и НИОКР. Это позво-
ляет компаниям компенсировать расходы на им-
портозамещение и стимулирует развитие отече-
ственных технологий.

Также государство внедряет риск-ориентиро-
ванный подход к проверкам бизнеса, что снижает 
административную нагрузку и позволяет компани-
ям сосредоточиться на инновационной деятельно-
сти. Для малого и среднего бизнеса предусмотре-
ны дополнительные налоговые послабления и воз-
можность реструктуризации кредитов, что облегча-
ет финансовое бремя в условиях высокой ключе-
вой ставки ЦБ РФ [6].

Санкционное давление выступает триггером 
структурных изменений в экономике, побуждая 
компании к диверсификации продуктовой линей-
ки и географической экспансии. Российские пред-
приятия активно трансформируют цепочки поста-
вок, обеспечивая их устойчивость и снижая зави-
симость от зарубежных технологий и компонентов 
[7].

Государственная политика направлена на по-
вышение эффективности научно- технологической 
деятельности через гибкие механизмы поддержки, 
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ориентированные на партнерства между бизнесом, 
наукой и образовательными учреждениями. Осо-
бое внимание уделяется развитию трансляционных 
и трансформационных исследований, что способ-
ствует созданию прорывных инноваций и техноло-
гическому суверенитету.

В 2025 году государственная поддержка способ-
ствует росту инновационной активности в различ-
ных секторах экономики. Однако для успешного ис-
пользования доступных мер поддержки бизнесу не-
обходимо грамотно подготовить проекты, доказать 

их экономическую эффективность и соблюдать ус-
ловия предоставления грантов и субсидий [7].

Вместе с тем сохраняются риски ужесточения 
контроля за целевым использованием средств, 
а также усиления налогового администрирования, 
что требует от компаний повышенного внимания 
к управлению рисками и соблюдению норматив-
ных требований

Для своей работы я рассмотрел направления го-
сударственной политики в области инновация и со-
ставил таблицу для наглядности (табл. 1).

Таблица 1. Основные направления и механизмы влияния государственной политики на инновации в бизнесе в условиях санкций на 2025 год

Направление государ-
ственной политики

Инструменты и меры Влияние на инновации в бизнесе Примеры и особенности 2025 года

1 2 3 4

Финансовая поддержка 
и стимулирование

– Гранты и субсидии на НИОКР 
– Льготные кредиты (ставка 
до 3% годовых) 
– Налоговые льготы на НИОКР

– Увеличение объемов инвестиций 
в инновационные проекты 
– Снижение финансовых рисков 
для стартапов и МСП

Кредиты до 5 млрд руб лей для IT-ком-
паний, расширение грантов Фонда 
содействия инновациям, налоговые 
вычеты на отечественное ПО

Импортозамещение 
и технологический су-
веренитет

– Поддержка отечественных 
разработок 
– Ограничения на импорт вы-
сокотехнологичных компо-
нентов 
– Параллельный импорт

– Стимулирование разработки 
и внедрения российских техно-
логий 
– Снижение зависимости от зару-
бежных поставок

Санкции против ведущих техноло-
гических компаний, легализация 
параллельного импорта для обхода 
ограничений

Институциональная 
и нормативная под-
держка

– Мораторий на плановые 
проверки бизнеса 
– Упрощение административ-
ных процедур 
– Защита интеллектуальной 
собственности

– Снижение административной 
нагрузки 
– Повышение доверия бизнеса 
к государственным институтам

Мораторий на проверки до мар-
та 2025 года, усиление защиты ИС, 
упрощение процедур лицензирования 
и сертификации

Развитие инновацион-
ной инфраструктуры

– Создание технопарков и кла-
стеров 
– Поддержка цифровой транс-
формации 
– Развитие научно- 
образовательных центров

– Формирование экосистем для 
взаимодействия науки и бизнеса 
– Ускорение коммерциализации 
инноваций

Развитие Зеленоградского нано-
технологического центра (несмотря 
на санкции), поддержка ИТ-проектов 
и цифровых платформ

Кадровая политика 
и образование

– Программы подготовки и пе-
реподготовки специалистов 
– Поддержка научных кадров 
– Сотрудничество с вузами

– Повышение квалификации 
кадров для инновационной дея-
тельности 
– Увеличение научного потенци-
ала

Программы Минобрнауки по техно-
логическому лидерству, интеграция 
науки и промышленности

Международное со-
трудничество и адап-
тация

– Поиск новых рынков и пар-
тнеров 
– Использование механизмов 
обхода санкций 
– Развитие внутреннего рынка

– Диверсификация рынков сбыта 
инновационной продукции 
– Снижение рисков санкционного 
давления

Активное использование «друже-
ственных стран», развитие внутренне-
го инновационного рынка

Источник: составлено автором

Таким образом, из таблицы видно, что государ-
ственная политика в условиях санкций смещает 
акценты на поддержку импортозамещения и раз-
витие отечественных технологий, что стимулирует 
бизнес к инновациям в новых условиях. 

Финансовые инструменты и налоговые преферен-
ции снижают барьеры для инновационной активно-
сти, особенно в IT и высокотехнологичных секторах.

Административные меры, включая мораторий 
на проверки и упрощение нормативных процедур, 
создают более благоприятные условия для иннова-
ционного предпринимательства.

Развитие инфраструктуры и кадрового потен-
циала обеспечивает долгосрочную устойчивость 
инновационной системы.

В условиях ограниченного международного со-
трудничества бизнес и государство вынуждены ис-
кать новые форматы взаимодействия и рынки сбыта.

Данная модель отражает современную прак-
тику и перспективы государственной политики 
России в 2025 году, направленной на стимули-
рование инноваций в бизнесе в условиях санк-
ционного давления.
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Результаты исследования

В 2025 году государственная политика в сфере ин-
новаций в России находится на этапе активного 
развития и трансформации, направленной на обе-
спечение технологического суверенитета и устой-
чивого экономического роста в условиях санкцион-
ного давления и глобальных вызовов. Современные 
вызовы требуют комплексного подхода к совершен-
ствованию механизмов поддержки инновационной 
деятельности и формированию благоприятной сре-
ды для развития бизнеса и науки.
Направления совершенствования государствен-

ной политики:
1. Разработка и внедрение комплексных про-

грамм поддержки инноваций, ориентирован-
ных на долгосрочные стратегические цели 
и конкретные отраслевые приоритеты.

2. Активизация межрегионального и междуна-
родного сотрудничества для обмена опытом 
и расширения рынков сбыта инновационной 
продукции.

3. Улучшение системы подготовки и переподготов-
ки кадров, повышение квалификации исследова-
телей и специалистов инновационной сферы.

4. Снижение административных и регулятор-
ных барьеров, создание условий для быстрого 
и эффективного внедрения новых технологий.

5. Развитие механизмов государственно- частного 
партнерства и венчурного финансирования, что 
позволит мобилизовать дополнительные ресур-
сы для инновационных проектов.

Перспективы развития государственной полити-
ки в сфере инноваций в 2025 году связаны с ком-
плексным подходом, сочетающим увеличение фи-
нансирования, институциональные реформы, циф-
ровую трансформацию и создание благоприятной 
среды для инновационного бизнеса. В условиях 
санкций и глобальной нестабильности именно со-
вершенствование государственной политики ста-
новится ключевым фактором обеспечения техно-
логического суверенитета и конкурентоспособно-
сти российской экономики на долгосрочную пер-
спективу.
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The article examines the impact of government policy on business 
innovation activity under sanctions, highlighting factors shaping the 
innovation climate and technological trends. Investments are a key 
driver of economic growth, enhancing resilience and diversification. 
External constraints reinforce the state’s role as a modernization 
coordinator: targeted programs and institutional support stimulate 
business innovation, transforming it from a voluntary choice into 
a necessity for adaptation.
The study aims to systematize aspects of government influence on 
innovation under sanctions. The methodology includes analysis of 
scientific concepts, empirical data, and a comprehensive assess-
ment of statistical/qualitative indicators.
Results: barriers to technology adoption by enterprises were identi-
fied, and current government support mechanisms were analyzed. 
Practical significance lies in developing adaptive tools for business-
es amid dynamic external and internal changes.
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подразделение ФГБУН ФИЦ Коми НЦ УрО РАН

В статье рассматриваются ресурсосберегающие технологии 
ведения мясного скотоводства в Республике Коми в рамках 
государственной финансовой поддержки и субсидирования 
в национальном проекте «Эффективная и конкурентная эко-
номика».
Цель работы — проанализировать направления совершен-
ствования ресурсосберегающих технологий ведения мясного 
скотоводства в Республике Коми.
Новизна и степень изученности вопроса заключается в по-
пытке систематизировать данные по направлению совершен-
ствования ресурсосберегающих технологий ведения мясного 
скотоводства в Республике Коми на сегодняшний день. В ра-
боте проводится анализ предлагаемых ресурсосберегающих 
технологий, которые смогли бы улучшить состояние агропро-
мышленного комплекса в Северном регионе России, повысить 
производительность мясной продукции, позволить расширить 
технологии в рамках АПК для возможности стабильной работы 
аграрной отрасли и будущего развития региона, что не прово-
дилось ранее.
Методами данной работы является анализ и синтез получен-
ных данных.

Ключевые слова: Республика Коми, мясное скотоводство, 
ресурсосберегающие технологии, инновации, агропромышлен-
ный комплекс, Северный регион.

Введение

Анализируя настоящую ситуацию с мясным ското-
водством в России, следует отметить, что совершен-
ствование законодательной базы животноводства, 
внедрение цифровых и ресурсосберегающих техно-
логий положительно оказывает влияние на развитие 
данной отрасли. Директор Департамента животно-
водства и племенного дела Министерства сельского 
хозяйства России Дмитрий Бутусов на всероссий-
ским семинаре по развитию мясного скотоводства 
в Челябинске отмечает, что мясное скотоводство 
является фундаментальным элементом животно-
водства, поддерживающее сельские территории 
в рамках сохранения рабочих мест [2]. Дмитрий 
Бутусов подчеркивает важность диверсифициро-
ванного производства в сочетании с растениевод-
ством, что экономически выгодно для каждого ре-
гиона в России и позволяет быстрее развиваться. 
Далее отметим ожидаемую синергию и желаемый 
мультипликативный эффект от привлечения малых 
форм хозяйствования в приобретение мясных коров 
с целью откорма: к примеру, канадская селекция ге-
рефордров в «Калининской» агрофирме и порода 
мясного симментала в Челябинской области пока-
зывают положительный результат в рамках повы-
шения уровня спроса на мясо и возможности обе-
спечить регион собственной продукцией без завоза 
импорта, что позволило выделить данные породы 
коров в отдельную селекционную линию. Директор 
Департамента животноводства предложил на по-
стоянной основе внедрить в российских регионах 
вышеупомянутые селекции на федеральном уровне 
с целью улучшить качество мясного производства, 
снизить уровень импортной продукции, повысить 
экономику регионов России и совершенствовать 
направления ресурсосберегающих технологий ве-
дения мясного скотоводства.

В данной работе проводится теоретический 
анализ совершенствования ресурсосберегающих 
технологий ведения мясного скотоводства в Ре-
спублике Коми. Исходя из вышепредставленной 
информации, не вызывает никаких сомнений ак-
туальность данной работы.

Цель работы — проанализировать направления 
совершенствования ресурсосберегающих техноло-
гий ведения мясного скотоводства в Республике 
Коми.

Новизна и степень изученности вопроса заклю-
чается в попытке систематизировать данные по на-
правлению совершенствования ресурсосберега-
ющих технологий ведения мясного скотоводства 
в Республике Коми на сегодняшний день. В работе 

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», регистра‑
ционный номер НИОКР 1022033100156–4.
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проводится анализ предлагаемых ресурсосберега-
ющих технологий, которые смогли бы улучшить со-
стояние агропромышленного комплекса в Север-
ном регионе России, повысить производительность 
мясной продукции, позволить расширить техноло-
гии в рамках АПК для возможности стабильной ра-
боты аграрной отрасли и будущего развития реги-
она, что не проводилось ранее.

Методами данной работы является анализ 
и синтез полученных данных.

Материалы и методы исследования

С целью детального изучения направлений ресур-
сосберегающих технологий в рамках ведения мяс-
ного скотоводства в Республике Коми, потребо-
валось изучить ряд трудов отечественных авто-
ров: А. Г. Дикарева [1], М. Б. Калмагамбетова [3–4], 
А. В. Чугунова [9], Г. А. Шаркаевой [10], в которых 
удалось рассмотреть использование ресурсосбере-
гающих технологий в мясном скотоводстве; проа-
нализировать эффективность применение метода 
искусственного осеменения маточного поголовья 
коров; проследить важность нового оборудования, 
криогенный резервуар РК –  8/0.25, для повыше-
ния маточного искусственного осеменения; изучить 
структуру нацпроекта «Эффективная и конкурент-
ная экономика»; вычленить задачи искусственного 
осеменения в молочном скотоводстве; охарактери-
зовать ценность проведение весеннего семинара 
по мясному скотоводству в Республике Коми.

Труды А. Г. Дикарева [1, С. 87–100] и Г. А. Шар-
каевой [10] позволили систематизировать знания 
по ресурсосберегающим технологиям и выделить 
их ключевые задачи в производстве:
• снизить производственные расходы;
• привлечь инвесторов и сельхозтоваропроизво-

дителей для обеспечения стабильности уровня 
рентабельности;

• минимизировать затраты на капитальные вло-
жения.
Авторы отмечают, что принципы рассматри-

ваемых технологий должны включать стойлово- 
пастбищную систему и беспривязный способ со-
держания животных, специализированные породы 
скота, экономию на капитальных вложениях. При-
менение ресурсосберегающих технологий позво-
ляет снизить себестоимость единицы получаемой 
продукции и увеличить производственную рента-
бельность, что позволяет расширить развитие мяс-
ного скотоводства.

В рамках национального проекта «Эффектив-
ная и конкурентоспособная экономика» [6] в апре-
ле 2025 года на базе Коми республиканского аг-
ропромышленного техникума имени Н. В. Оплес-
нина прошел семинар по мясному животновод-
ству [8]. Следует отметить, что Центр компетенций 
АПК Республики Коми провел теоретическую часть 
практического семинара по мясному скотоводству 
«Современные ресурсосберегающие технологии 
ведения мясного скотоводства», 50 человек при-
няли участие в семинаре, среди которых были 

и студенты 3 и 4 курса техникума по специально-
сти «Ветеринария». Ветеринарный врач ООО «Кэт-
тл Эксперт» Екатерина Зимина и руководители 
крестьянско- фермерских хозяйств и предприятий 
АПК делились собственным опытом по развитию 
животноводства в Республике Коми, проводили 
вместе анализ настоящего состояния мясного ско-
товодства, размышляли о будущих перспективах 
его развития в Северном регионе России.

Необходимо обратить внимание, что в ходе се-
минара участники обсудили важную тему «как со-
здать ферму с нуля», руководители предприятий 
затронули тему личного опыты в данной сфере де-
ятельности и осветили следующие ключевые мо-
менты в ведении агропромышленного бизнеса:
• как превысить доходы над затратами в начале 

создания фермы с нуля;
• осветили важность проектов и государствен-

ных программ, которые помогают развивать 
мясное скотоводство в Республике Коми;

• подчеркнули необходимость ежегодной госу-
дарственной финансовой поддержки, что зна-
чительно помогает расширять мясное ското-
водство, создавать новые фермы, чтобы обе-
спечить собственной продукцией Республику 
Коми;

• обсудили значение выбора породы с целью 
увеличить уровень производства молока и мя-
са, соответственно, молочной и мясной продук-
ции;

• выделили организационные моменты племен-
ной работы (как получить статус племенного 
хозяйства, ветеринарные протоколы, профи-
лактика и лечение заболеваний КРС, эффек-
тивный рацион кормления).
В рамках практической части был проведен де-

монстрационный показ технологий ведения мясно-
го животноводства в Сысольском районе на при-
мере хозяйств КФХ Серкова В. А. (с. Визинга) 
и ООО «Куратово» (с. Куратово), посещением фер-
мы главы КФХ ИП Серкова Вадима Анатольевича:
• директор Иван Алексеевич Шадрин ООО «Ку-

ратово» провел экскурсию участникам семина-
ра по ферме, поведал важные факты условий 
содержания животных, о ведении хозяйства, 
которое, на сегодняшний день, является един-
ственным племенным репродуктором по разве-
дению герфордров;

• участники семинара и наши студенты проявили 
живой интерес к практической части и задава-
ли много вопросов. Поездка в Сысольский рай-
он оказалась продуктивной для всех участников 
семинара: на практическом примере директо-
рам КФХ Серкова В. А. (с. Визинга) и ООО «Ку-
ратово» (с. Куратово) удалось заинтересовать 
студентов ветеринарного отделения, проде-
монстрировать практические знания в обла-
сти животноводства, подтвердить возможность 
создания собственного бизнеса в агропромыш-
ленной деятельности, в частности создания 
фермы КРС. Цель семинара была достигнута: 
участники семинара смогли не только теорети-
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чески обсудить настоящее состояние мясного 
скотоводства в Республике Коми, рассмотреть 
ресурсосберегающие технологии, но и практи-
чески подтвердить имеющиеся знания, увидеть 
своими глазами ведение хозяйства на примере 
КФХ Серкова В. А. и ООО «Куратово».
Важно упомянуть, что в рамках государствен-

ной поддержки, Республиканскому государствен-
ному унитарному сельхозпредприятию «Коми» 
по племенной работе удалось приобрести новое 
оборудование для искусственного осеменения 
крупного рогатого скота — криогенный резервуар 
РК –  8/0.25 для хранения и транспортировки кри-
опродуктов (жидкого азота), сосуды Дьюара для 
хранения семени быков- производителей глубокой 
заморозки, что всецело обеспечит высокое каче-
ство и длительный срок хранения [5]. Анализ со-
вершенствования ресурсосберегающих техноло-
гий ведения мясного скотоводства подтверждает, 
что искусственное осеменение маточного поголо-
вья крупного рогатого скота позволяет более бы-
стро и эффективно:
• повысить мясные и молочные качества;
• генетически улучшить стадо;
• способствовать экономическому улучшению 

ключевых признаков КРС: темп роста, легкость 
отела, качество мяса, материнская способ-
ность;

• исключается близкородственное скрещивание, 
что приводит к формированию слабого потом-
ства;

• наблюдается оздоровление стада и исключе-
ние различных заболеваний, что может переда-
ваться через естественное осеменение;

• повысить оплодотворяемость коров;
• вести контроль над процессом осеменения, от-

ела и здоровьем коровы;
• расти крепкому потомству, которое обеспечит 

здоровое будущее потомство [3;4;9].
Ссылаясь на повышенную государственную под-

держку с целью наладить процесс искусственного 
осеменения, Республика Коми имеет возможность 
получать семя высокого качества, что является ак-
туально для КФХ, получающие субсидии на произ-
водство и реализацию товарной животноводческой 
продукции. Детально рассматривая изучаемую те-
му, следует подчеркнуть, что в 2024 году РГУСП 
«Коми» по племенной работе были получены суб-
сидии на следующие возмещения части затрат [7]:
• на поддержку племенного животноводства, 

а именно содержание племенных быков- 
производителей и приобретение новых племен-
ных животных;

• на приобретение комбикорма для КРС;
• на денежную выплату специалистам и рабочим 

кадрам.

Вывод

Подводя итоги, необходимо отметить, что в Респу-
блике Коми активно развивается отрасль АПК, мяс-
ное скотоводство, а использование ресурсосбе-

регающих технологий помогает повысить уровень 
рентабельности и производительности мясной про-
дукции. Ссылаясь на специализированные источ-
ники и новостные каналы, удалось выявить, что 
на сегодняшний день государство систематически 
поощряет развитие мясного скотоводства в виде 
выделения субсидий и финансирования с целью 
вывести Северный регион России на стабильное 
производство, что сможет экономически повысить 
уровень жизни людей, стабилизировать развитие 
АПК в Республике Коми, способствовать увели-
чению рабочих мест и гарантировать способность 
обеспечения аграрной продукцией собственного 
производства. В ходе работы выявлено, что для 
Республики Коми искусственное осеменение ма-
точного поголовья КРС мясных коров, разведение 
канадской селекции герефордров и мясного сим-
ментала являются актуальными ресурсосберегаю-
щими технологиями на сегодняшний день.
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This article determines the resource- saving technologies for beef 
cattle breeding in the Komi Republic within the framework of state 
financial support and subsidies in the national project «Efficient and 
Competitive Economy».
The purpose of the work is to analyze the directions of improving 
resource- saving technologies for beef cattle breeding in the Komi 
Republic.
The novelty and the degree of study of the issue lies in an attempt 
to systematize data on the direction of improving resource- saving 
technologies for beef cattle breeding in the Komi Republic today. 
The work analyzes the proposed resource- saving technologies that 
could improve the state of the agro-industrial complex in the North-

ern region of Russia, increase the productivity of meat products, and 
allow expanding technologies within the agro-industrial complex for 
the possibility of the agricultural sector`s stable operation and the 
future development of the region which has not been done before.
The methods of this work are the analysis and synthesis of the ob-
tained data.
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Влияние новых требований к классификации отелей 
на конкурентоспособность гостиничного бизнеса в условиях цифровой 
трансформации индустрии
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В Российской Федерации в последние годы произошли су-
щественные изменения в правовом регулировании сферы 
гостиничного бизнеса, одним из наиболее значимых из ко-
торых стало введение обязательной классификации средств 
размещения. Введение обязательной классификации привело 
к ряду существенных изменений на рынке, так потребители 
получили стандартизированный инструмент для оценки ми-
нимального уровня услуг и оснащения, что упрощает выбор 
и снижает риски несоответствия ожиданиям. Это повышает 
доверие к сертифицированным объектам размещения. Взаи-
модействие между обязательной классификацией и цифровой 
трансформацией проявляется в том, что некоторые требова-
ния классификации прямо или косвенно связаны с цифровыми 
технологиями. Эффективное сочетание требований класси-
фикации и возможностей цифровой трансформации требует 
от отельеров стратегического планирования и инвестиций. Не-
достаток компетенций в области цифровых технологий или 
ограниченные финансовые ресурсы могут стать барьером как 
для соответствия высоким стандартам классификации, так 
и для успешной цифровизации. Конкретные шаги по реализа-
ции адаптации заключаются в диагностике текущего состоя-
ния, в том числе оценки соответствия существующим требова-
ниям, анализе цифровых возможностей, выявлении узких мест 
и составлении дорожной карты трансформации. Реализация 
разработанных рекомендаций позволит отелям не только со-
ответствовать новым требованиям классификации, но и зна-
чительно повысить свою конкурентоспособность в условиях 
цифровой трансформации индустрии гостеприимства.

Ключевые слова: классификация отелей; гостиничный биз-
нес; конкурентоспособность; цифровая трансформация; инду-
стрия гостеприимства; стандартизация; онлайн- платформы; 
управление репутацией.

Введение

Индустрия гостеприимства является одной из клю-
чевых отраслей экономики, играющей важную роль 
в развитии туризма и формировании имиджа стра-
ны [1]. В Российской Федерации в последние годы 
произошли существенные изменения в правовом 
регулировании этой сферы, одним из наиболее 
значимых из которых стало введение обязатель-
ной классификации средств размещения. С 1 ян-
варя 2025 года вступили в силу поправки к закону 
«Об основах туристской деятельности» № 436-ФЗ 
от 30.11.2024. Они утвердили новые правила и по-
ложения по классификации средств размещения [2]. 
Целью данной меры заявлено повышение качества 
предоставляемых услуг, защита прав потребителей 
и формирование единой системы оценки отелей 
на всей территории страны.

Параллельно с этими регуляторными изменения-
ми, гостиничный бизнес, как и многие другие отрас-
ли, переживает период интенсивной цифровой транс-
формации. Внедрение онлайн- платформ для брони-
рования и управления, использование систем анали-
за данных для понимания поведения потребителей, 
развитие цифрового маркетинга и персонализации 
услуг кардинально меняют операционные процессы 
и стратегии взаимодействия с клиентами [3].

В современных условиях развития туристиче-
ской отрасли вопросы классификации и категори-
зации средств размещения приобретают особую 
актуальность. Цифровая трансформация гости-
ничного бизнеса, сопровождающаяся внедрением 
новых технологий и изменением потребительских 
предпочтений, требует пересмотра существующих 
подходов к классификации отелей [4].

Актуальность исследования обусловлена не-
обходимостью адаптации гостиничного бизнеса 
к новым требованиям классификации в условиях 
цифровизации индустрии. Современные туристы 
все чаще ориентируются на цифровые платформы 
бронирования, где категория отеля является одним 
из ключевых факторов при выборе размещения.

Проблема исследования заключается в необхо-
димости оценки влияния новых требований к клас-
сификации отелей на их конкурентоспособность 
в условиях цифровой трансформации рынка. Су-
ществующие подходы к категоризации не всегда 
учитывают современные технологические возмож-
ности и ожидания потребителей.

Цель исследования состоит в анализе влияния 
новых требований к классификации отелей на их 
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конкурентоспособность и разработка рекоменда-
ций по адаптации гостиничного бизнеса к изме-
няющимся условиям рынка.

Научная новизна исследования предполагает 
разработку комплексного подхода к оценке вли-
яния новых требований к классификации отелей 
на их конкурентоспособность в условиях цифровой 
трансформации индустрии.

Практическая значимость результатов исследо-
вания заключается в возможности их применения 
при разработке стратегий развития гостиничных 
предприятий различного масштаба, а также при 
формировании государственной политики в сфе-
ре классификации средств размещения.

Методы

Методология исследования включает системный 
подход, методы сравнительного анализа, стати-
стическую обработку данных и экспертные оцен-
ки. В ходе работы использованы данные отрасле-
вой статистики, результаты опросов потребителей 
и практический опыт гостиничных предприятий.

Настоящее исследование носит преимуще-
ственно теоретико- аналитический характер. В ра-
боте использовались методы системного подхода, 
сравнительного анализа, анализа нормативных до-
кументов и контент- анализа публикаций по теме 
исследования. Оценивалось, как введение единых 
стандартов влияет на барьеры входа на рынок, про-
зрачность для потребителя, ценообразование и воз-
можности дифференциации для отельеров. Рас-
сматривались основные направления цифровиза-
ции в гостиничном бизнесе и их роль в повышении 
операционной эффективности, улучшении гостево-
го опыта и усилении маркетинговых возможностей. 
Анализировалось, как требования классификации 
могут стимулировать или ограничивать внедрение 
цифровых технологий, и как цифровые инструмен-
ты могут облегчать или усложнять процесс соответ-
ствия классификационным требованиям.

Результаты

Вопросы конкурентоспособности в сфере услуг, 
в частности в гостиничном бизнесе, широко ис-
следованы в научной литературе. В контексте сер-
висного сектора особое значение приобретают ка-
чество услуг, уровень сервиса, управление взаи-
моотношениями с клиентами, а также управление 
репутацией, особенно в онлайн- среде [5].

Исследования в области классификации оте-
лей часто фокусируются на сравнении различных 
национальных систем, анализе их влияния на вос-
приятие потребителей и на рыночную стоимость 
отелей [6]. Изменение регулирования гостиничного 
бизнеса в России стало предметом анализа ряда 
публикаций, анализирующих соответствие норма-
тивным требованиям, процесс прохождения серти-
фикации и результаты её внедрения [7, 8].

Цифровая трансформация в гостиничной инду-
стрии рассматривается как мощный драйвер из-

менений. Активное использование цифровых ин-
струментов позволяет не только оптимизировать 
внутренние процессы, но и значительно улучшить 
взаимодействие с клиентами, повысить лояльность 
и получить доступ к новым рыночным сегментам 
[9].

Однако комплексное исследование того, как 
обязательная классификация, стандартизирующая 
базовые условия, взаимодействует с динамичны-
ми процессами цифровой трансформации, которая 
обеспечивает дифференциацию и индивидуализа-
цию сервиса, в контексте российского рынка оста-
ётся недостаточно изученным.

Введение обязательной классификации приве-
ло к ряду существенных изменений на рынке, так 
потребители получили стандартизированный ин-
струмент для оценки минимального уровня услуг 
и оснащения, что упрощает выбор и снижает риски 
несоответствия ожиданиям. Это может способство-
вать повышению доверия к сертифицированным 
объектам размещения [10].

Классификация требует наличия определенного 
набора услуг и инфраструктуры для каждой катего-
рии «звёзд». Это вынуждает отели инвестировать 
в улучшение материально- технической базы и уровня 
сервиса для соответствия заявленной категории. Для 
объектов, ранее не соответствующих минимальным 
стандартам, это стало вызовом и потенциальным ба-
рьером для продолжения деятельности [11].

Прохождение процедуры классификации, а так-
же последующие инвестиции в соответствие стан-
дартам увеличивают операционные и капиталь-
ные расходы отелей. Это может по-разному ска-
зываться на конкурентоспособности объектов раз-
ного масштаба и финансовой устойчивости. Ма-
лые отели и хостелы могут испытывать большие 
трудности в покрытии этих издержек. Отели одной 
«звёздности» вынуждены конкурировать не толь-
ко по цене и местоположению, но и по реальному 
уровню сервиса и дополнительным предложениям, 
которые выходят за рамки минимальных требова-
ний классификации.

Взаимодействие между обязательной класси-
фикацией и цифровой трансформацией проявляет-
ся в том, что некоторые требования классификации 
прямо или косвенно связаны с цифровыми техно-
логиями. Например, наличие доступа к Интернету 
является стандартом, а эффективное управление 
бронированиями и отзывами через цифровые си-
стемы может способствовать поддержанию необ-
ходимого уровня сервиса и документооборота для 
прохождения аудита [12].

Стремление получить более высокую категорию 
или просто соответствовать минимальным требо-
ваниям может подталкивать отельеров к модер-
низации, включая внедрение более современных 
цифровых решений, которые повышают эффек-
тивность и качество услуг.

Эффективное сочетание требований классифи-
кации и возможностей цифровой трансформации 
требует от отельеров стратегического планирова-
ния и инвестиций. Недостаток компетенций в об-
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ласти цифровых технологий или ограниченные фи-
нансовые ресурсы могут стать барьером как для 
соответствия высоким стандартам классификации, 
так и для успешной цифровизации.

Структура гостиничного рынка демонстри-
рует устойчивый рост. По данным исследования 
[13], в 2024 году 45% отелей имеют категорию 4–5 
звёзд, 35% составляют отели 3 звезды и 20% при-
ходится на мини-отели и апартаменты. Распреде-
ление отелей по категориям приведено в таблице 
1.

Таблица 1. Распределение отелей по категориям [13]

Категория
Доля 

на рынке 
(%)

Средняя цена одной
ночи в номере (руб.)

Загрузка 
(%)

5 звёзд 15 12000 75

4 звезды 30 8500 70

3 звезды 35 5500 65

2 звезды 15 3500 60

Без категории 5 2500 55

Цифровая трансформация предоставила от-
елям мощные инструменты для повышения кон-
курентоспособности, например системы онлайн- 
бронирования, системы управления доходами ав-
томатизируют рутинные процессы, повышают эф-
фективность управления номерным фондом, цено-
образованием и персоналом [14].

Онлайн- агрегаторы, собственные веб-сайты, 
социальные сети, email- маркетинг позволяют ох-
ватить более широкую аудиторию и эффективно 
продвигать услуги. Цифровой маркетинг становит-
ся более таргетированным и измеримым. Исполь-
зование данных о клиентах, онлайн- регистрация, 
мобильные ключи, цифровые консьерж- сервисы, 
возможность оставить отзыв онлайн –  все это по-
вышает удобство для гостей и позволяет предо-
ставлять более персонализированный сервис [15].

Отзывы на онлайн- платформах становятся од-
ним из важнейших факторов при выборе отеля. Ак-
тивная работа с отзывами, оперативное реагиро-
вание на запросы и жалобы в цифровой среде на-
прямую влияет на репутацию и привлекательность 
отеля. Соответствие отелей цифровым требовани-
ям приведено в таблице 2.

Таблица 2. Соответствие отелей цифровым требованиям [13]

Показатель
2023 
(%)

2024 
(%)

Прогноз 2025 
(%)

Онлайн- бронирование 85 92 98

Интеграция с OTA 75 85 95

Мобильные приложения 50 65 80

Умные системы 25 40 60

В условиях цифровой трансформации конкурен-
тоспособность отеля определяется не только его 
«звёздностью» (соответствием формальным стан-

дартам), но и его «цифровой зрелостью» –  способ-
ностью эффективно использовать цифровые ин-
струменты для привлечения и удержания клиентов, 
оптимизации процессов и создания уникального 
гостевого опыта. Обязательная классификация 
создаёт стандартизированное поле, но основное 
конкурентное преимущество достигается за счёт 
инноваций и высокого уровня сервиса, которые 
в значительной степени обеспечиваются цифро-
выми технологиями. Показатели конкурентоспо-
собности отелей приведены в таблице 3.

Таблица 3. Показатели конкурентоспособности отелей [13]

Показатель Отели 4–5* Отели 3* Мини-отели

Среднее время отклика 
(мин)

15 25 40

Доля онлайн- 
бронирований (%)

85 70 50

Среднее время обработ-
ки заявки (мин)

10 15 20

Уровень удовлетворен-
ности гостей (%)

85 75 65

Введение обязательной классификации средств 
размещения в России стало важным шагом к повы-
шению стандартов качества и прозрачности рын-
ка. Классификация способствует снижению инфор-
мационной асимметрии для потребителей и стиму-
лирует отельеров к поддержанию определенного 
уровня материально- технической базы и сервиса, 
формируя базовые условия конкуренции.

Однако в условиях стремительной цифровой 
трансформации индустрии гостеприимства, соот-
ветствие требованиям классификации, хотя и яв-
ляется необходимым условием легальной деятель-
ности и базовой конкурентоспособности, переста-
ёт быть достаточным фактором успеха. Цифровые 
технологии (онлайн- платформы, системы управле-
ния, аналитика, цифровой маркетинг, персонали-
зированные сервисы) становятся ключевыми драй-
верами конкурентного преимущества. Они позво-
ляют отелям оптимизировать операции, расширять 
охват аудитории, улучшать качество гостевого опы-
та и эффективно управлять своей репутацией.

Обсуждение результатов

Таким образом, влияние обязательной классифи-
кации на конкурентоспособность в современной 
российской гостиничной индустрии необходимо рас-
сматривать во взаимосвязи с процессами цифровой 
трансформации. Успешные отели –  это те, которые 
не только соответствуют формальным требованиям 
своей «звёздности», но и активно используют циф-
ровые возможности для повышения эффективно-
сти, дифференциации услуг и создания уникальной 
ценности для потребителя.

Для отельеров стратегически важно интегриро-
вать требования классификации с планами циф-
ровой трансформации. Рассматривать цифровые 
инвестиции не как дополнительную нагрузку, а как 
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инструмент достижения и превышения стандар-
тов, а также создания устойчивых конкурентных 
преимуществ. Уделять особое внимание онлайн- 
репутации и работе с цифровыми каналами ком-
муникации.

Для регуляторных органов важно регулярно пе-
ресматривать и актуализировать требования клас-
сификации с учётом быстрого развития цифро-
вых технологий в индустрии. Возможно, включать 
в критерии оценки элементы цифровой инфра-
структуры и сервисов, которые становятся стан-
дартом для современного потребителя.

Рекомендации по адаптации отелей к новым 
требованиям классификации в условиях цифро-
вой трансформации состоят во внедрении систем 
онлайн- бронирования, интеграции с агрегатора-
ми туристических услуг, автоматизации бизнес- 
процессов, а также создании единой системы 
управления отелем. Модернизация инфраструкту-
ры может заключаться в установке умных систем 
управления, обновлении оборудования для цифро-
вой трансформации, создании цифровых сервисов 
для гостей и развитии бесконтактных технологий.

Конкретные шаги по реализации адаптации 
заключаются в диагностике текущего состояния, 
в том числе оценке соответствия существующим 
требованиям, анализе цифровых возможностей, 
выявлении узких мест и составлении дорожной 
карты трансформации. Далее необходима разра-
ботка плана адаптации, включающего определе-
ние приоритетных направлений, расчёт необходи-
мых инвестиций, формирование команды проек-
та, а также разработке графика внедрения. Реали-
зация изменений состоит в поэтапном внедрении 
цифровых решений, обучении персонала, тестиро-
вании новых процессов и корректировке стратегии 
при необходимости.

Реализация данных рекомендаций позволит от-
елям не только соответствовать новым требова-
ниям классификации, но и значительно повысить 
свою конкурентоспособность в условиях цифровой 
трансформации индустрии гостеприимства.

Заключение

Цифровая трансформация существенно изменила 
требования к классификации отелей, что отрази-
лось на необходимости внедрения современных 
технологий и цифровых сервисов. Соответствие но-
вым стандартам классификации напрямую влияет 
на конкурентоспособность гостиничного бизнеса, 
обеспечивая повышение загрузки отеля, снижение 
операционных затрат и рост онлайн- бронирований.

Интеграция цифровых технологий становит-
ся обязательным условием для успешного функ-
ционирования отеля, включая системы онлайн- 
бронирования, умные системы управления, мо-
бильные приложения для гостей и цифровые сер-
висы бесконтактного обслуживания.

На основе проведённого исследования реко-
мендуется комплексный подход к внедрению циф-
ровых технологий с учётом специфики отеля, по-

этапное внедрение новых решений с оценкой эф-
фективности каждого этапа, развитие компетен-
ций персонала в области цифровых технологий, 
а также постоянное обновление цифровых серви-
сов в соответствии с требованиями рынка.

Таким образом, новые требования к классифи-
кации отелей в условиях цифровой трансформа-
ции создают как вызовы, так и возможности для 
развития гостиничного бизнеса. Их своевременное 
и грамотное внедрение позволит отелям не толь-
ко соответствовать современным стандартам, 
но и значительно повысить свою конкурентоспо-
собность на рынке туристических услуг. Резуль-
таты исследования подтверждают, что успешная 
адаптация к новым требованиям классификации 
является ключевым фактором устойчивого раз-
вития гостиничного бизнеса в условиях цифровой 
трансформации индустрии.
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The impacT of new hoTel classificaTion 
requiremenTs on The compeTiTiveness of The 
hoTel business in The conTexT of The digiTal 
TransformaTion of The indusTry

Shumakova E. V.
Far Eastern Federal University

In recent years, the Russian Federation has undergone significant 
changes in the legal regulation of this area, one of the most signifi-
cant of which was the introduction of mandatory classification of ac-
commodation facilities. The introduction of mandatory classification 
has led to a number of significant changes in the market, as con-
sumers have received a standardized tool for assessing the mini-
mum level of services and equipment, which simplifies the choice 
and reduces the risks of not meeting expectations. This increases 
the credibility of certified accommodation facilities. The interaction 
between mandatory classification and digital transformation is re-
flected in the fact that some classification requirements are directly 
or indirectly related to digital technologies. An effective combination 
of classification requirements and digital transformation capabilities 
requires strategic planning and investment from hoteliers. A lack of 
digital technology competencies or limited financial resources can 
become a barrier both to meeting high classification standards and 
to successful digitalization. The specific steps to implement the ad-
aptation are to diagnose the current state, including assessing com-
pliance with existing requirements, analyzing digital capabilities, 

identifying bottlenecks, and drawing up a roadmap for transforma-
tion. The implementation of these recommendations will allow hotels 
not only to meet the new classification requirements, but also to sig-
nificantly increase their competitiveness in the context of the digital 
transformation of the hospitality industry.

Keywords: hotel classification; hotel business; competitiveness; 
digital transformation; hospitality industry; standardization; online 
platforms; reputation management.
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Трансформация бизнес- моделей предприятий под влиянием цифровых 
платформенных решений

Шут Александр Андреевич,
аспирант, ФГБОУ «Байкальский государственный 
университет»
E-mail: neurom.ru@yandex.ru

Статья посвящена исследованию трансформации бизнес- 
моделей предприятий под влиянием цифровых платформен-
ных решений. Автором обосновывается актуальность и значи-
мость темы исследования. В бизнесе цифровая трансформация 
непосредственно предполагает использование новых инно-
вационных технологий, таких как искусственный интеллект, 
а также облачные вычисления, для стимулирования роста, 
оптимизации операций и повышения конкурентоспособности. 
Кроме того, ее влияние прослеживается во всех отраслях бла-
годаря росту онлайн- бизнеса и продолжающейся цифровиза-
ции бизнеса и общества. Эта тема действительно актуальна 
в сегодняшних условиях, поскольку организации из различ-
ных секторов активно участвуют в инициативах по цифровой 
трансформации, чтобы оставаться конкурентоспособными, 
повышать эффективность и удовлетворять растущие запросы 
потребителей. Безусловно, цифровые платформы играют важ-
ную роль в этом процессе, предлагая инновационные решения 
для автоматизации бизнес- процессов, оптимизации взаимо-
действия с клиентами и расширения рыночных возможностей, 
в том числе и в строительном процессе. Автор отмечает, что 
внедрение цифровых платформ может привести к существен-
ным изменениям в стратегии и структуре бизнеса, что требует 
глубокого анализа влияния этих изменений.

Ключевые слова: цифровая трансформация, запросы потре-
бителей, цифровые платформы, инновационные решения, ав-
томатизация бизнес- процессов, бизнес- модели, трансформа-
ция, инновации, цифровая экономика.

Как известно, в информационном обществе эконо-
мическая деятельность связана с приобретением, 
обработкой и использованием информации и зна-
ний. Этот сдвиг коренным образом меняет харак-
тер экономической деятельности и способствует 
формированию экономики нового типа. Важность 
этой темы обусловлена глубокими изменениями, 
которые она вносит в экономический ландшафт, 
поскольку предприятия все больше полагаются 
на информационно- коммуникационные техноло-
гии для внедрения инноваций и получения конку-
рентных преимуществ.

Цифровая трансформация открывает новые 
возможности для оптимизации ресурсов, улуч-
шения взаимодействия между участниками стро-
ительного процесса и повышения прозрачности 
операций. Процесс цифровой трансформации биз-
неса предполагает переход от традиционных си-
стем управления к инновационным подходам, ис-
пользующим цифровые технологии. Конечной це-
лью является преобразование бизнеса в цифровые 
формы, которые могут эффективно конкурировать 
и процветать в современном обществе.

Вполне уместным представляется напомина-
ние А.В. Бабкина о том, что новая цифровая 
среда требует от компаний использования циф-
ровых технологий и платформ для сбора, инте-
грации и использования данных, адаптации к эко-
номике платформ, а также формирования и при-
менения новых стратегических методов ведения 
бизнеса с целью повышения собственной конку-
рентоспособности [1]. Отметим, что исследования 
за последние несколько лет показывают, что пред-
приятия, внедрившие цифровые платформенные 
решения, отмечают значительный рост произво-
дительности и прибыльности. Например, в США 
более 70% малых и средних предприятий, исполь-
зующих платформы для электронной коммерции, 
сообщают о росте продаж на 30%. В Европе ана-
логичные решения способствуют созданию более 
чем 1 миллиона рабочих мест, особенно в скан-
динавских странах, где также наблюдается высо-
кая степень цифровизации [2]. При этом скандина-
вские страны демонстрируют лучшие результаты 
как в области образования и подготовки кадров, 
так и в области государственного регулирования, 
ориентированного на поддержку инноваций и циф-
ровых инициатив. Например, Швеция занимает од-
ну из лидирующих позиций в мировых рейтингах 
цифровой конкурентоспособности, благодаря сво-
им инвестициям в информацию и связь. В странах 
Азии цифровая трансформация становится осно-
вой для устойчивого экономического развития. 
Важно отметить, что успешность внедрения таких 
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технологий во многом зависит от уровня цифро-
визации и готовности к изменениям в конкретной 
стране. В России цифровая трансформация проис-
ходит медленнее. Хотя правительство предприни-
мает усилия для ускорения этого процесса, такие 
как программы по внедрению цифровых техноло-
гий в бизнес и развитие IT-инфраструктуры.

Как очень точно указывают Н. Шведа и О. Краузе, 
цифровая трансформация коренным образом повли-
яла на многие традиционные бизнес- модели [3]. Бо-
лее того, трансформация бизнес- моделей предпри-
ятий под влиянием цифровых платформенных ре-
шений, коренным образом повлияла также на мно-
гие традиционные бизнес- модели в строительной 
отрасли. Они быстро эволюционировали благода-
ря появлению цифровых платформ и решений, та-
ких как PlanGrid и Procore, которые автоматизируют 
управление строительными проектами, обеспечива-
ют совместную работу участников и повышают про-
зрачность процессов. Существенное влияние также 
оказали BIM-системы (Building Information Modeling), 
такие как Autodesk Revit, которые позволяют проек-
тировать и моделировать объекты в цифровом виде 
ещё до начала строительства.

Кроме того, крупные игроки отрасли, такие как 
Hilti и Caterpillar, активно инвестируют в цифровые 
технологии, включая IoT-устройства и платформы 
для удалённого мониторинга техники и оборудова-
ния, тем самым ускоряя переход к цифровой моде-
ли ведения бизнеса.

Влияние технологических достижений на цепоч-
ки создания стоимости традиционных моделей –  это 
больше, чем вопрос адаптации. Действительно, на се-
годняшний день, 70% компаний были вынуждены пе-
ресмотреть свои бизнес- модели из-за искусственно-
го интеллекта. Этот поворот к цифровым операци-
ям позволил компаниям снизить производственные 
затраты за счет повышения эффективности. Таким 
образом, 58% малых и средних предприятий интегри-
ровали цифровые решения в свою цепочку поставок, 
что привело к глубоким изменениям в их экономике. 
Кроме того, опрос, проведенный Центром трансфор-
мации цифрового бизнеса, показал, что компании, 
которым удалось эффективно интегрировать циф-
ровые платформы в свою бизнес- модель, в среднем 
увеличили выручку на 25% и снизили операционные 
расходы на 30%. Безусловно, эти цифры подчерки-
вают важность адаптации компаний к новым техно-
логиям и переосмысления своих бизнес- стратегий, 
чтобы оставаться конкурентоспособными во все бо-
лее оцифрованной среде [4].

Соответственно, трансформация бизнес- моделей 
предприятий под влиянием цифровых платформен-
ных решений является необходимым условием для 
выживания и развития современных компаний. Этот 
процесс требует стратегичекого подхода, готовности 
к изменениям и активного вовлечения всех заинте-
ресованных сторон. Непосредственно, на фоне этих 
изменений особенно важно рассмотреть, как именно 
цифровые платформенные решения трансформиру-
ют различные типы бизнес- моделей, среди предпри-
ятий стройиндустрии.

Трансформация бизнес- модели в строительном 
секторе становится неотъемлемой частью цифро-
вой трансформации отрасли, что связано с внедре-
нием новых технологий, которые значительно ме-
няют привычный порядок работы. Эти новые циф-
ровые технологии, используемые в строительном 
секторе, позволяют отслеживать различные этапы 
работ в режиме реального времени, избегая сбоев. 
Они также позволяют улучшить внутреннюю ком-
муникацию и облегчить сотрудничество между раз-
личными участниками проектов (подрядчиками, за-
стройщиками, проектировщиками и т.д.).

Это в свою очередь, не только помогает избе-
жать сбоев в процессе строительства, но и позво-
ляет максимально эффективно управлять ресур-
сами и временем.

Так, к примеру, моделирование строительных 
данных (BIM) –  это технология, которая в последние 
годы позиционируется как преемник программного 
обеспечения САПР. BIM, как мы ранее отметили. по-
зволяет не только представлять элементы или реше-
ния в трех измерениях, но и передавать заказчику ин-
формацию и данные, такие как специфика материа-
лов, из которых состоит здание, стоимость и другая 
информация в рамках исследования работ на этапе 
строительства и на этапе проектирования –  техниче-
ское обслуживание любого здания или строительной 
площадки. Сочетание BIM с технологиями допол-
ненной и виртуальной реальности позволило выйти 
на новый уровень в мониторинге обучения, планиро-
вании и даже предотвращении профессиональных 
рисков в строительном проекте [5]. В свою очередь, 
цифровой близнец (digital twin) позволяет моделиро-
вать физический объект в цифровом виде, который 
в строительной сфере это позволяет получить точную 
цифровую копию любого проекта (будь то здание или 
общественные работы).

Цифровые двой ники обеспечивают решаю-
щее аналитическое преимущество, собирая дан-
ные из нескольких источников и интегрируя их 
в 3D-модель для предоставления подробной ин-
формации рабочим группам. Они могут обнов-
ляться автоматически, чтобы отражать изменения 
в реальном мире, и облегчать обмен информацией 
между офисом и строительной площадкой, чтобы 
избежать проблем с назначением и контролиро-
вать затраты на рабочую силу.

Стоит упомянуть, что благодаря современно-
му мобильному и автономному лазерному сканеру 
роботы могут выполнять свою работу практически 
без вмешательства человека, что сводит к мини-
муму риски в наиболее опасных зонах. Кроме то-
го, данные технологические решения, такие как 
веб-камеры для интеллектуального строительства, 
дроны и другие решения для захвата реальности, 
будут становиться все более распространенными. 
Они облегчат доступ к данным и изображениям 
строительных площадок для документирования 
и оптимизации управления проектами.

Ещё одна технология –  это интернет вещей (IoT), 
что означает подключение физических устройств 
к Интернету для сбора и обмена данными. В строи-
тельном секторе интернет вещей играет все более 
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важную роль, и в настоящее время разрабатывает-
ся несколько решений, основанных на этой техно-
логии [6]. Трансформация бизнес- моделей в строи-
тельном секторе прочно связана с внедрением Ин-
тернета вещей (IoT), рассмотрим несколько спо-
собов использования IoT в строительном секторе:
– Мониторинг работ: На строительных площад-

ках устанавливаются устройства IoT для сбо-
ра данных в реальном времени о ходе работ, 
уровне давления бетона на этапе бетонирова-
ния, использовании материалов и потребле-
нии энергии. Затем эти данные отправляются 
на платформу мониторинга, к которой профес-
сионалы могут получить доступ в любое время 
для принятия более обоснованных решений [7].

– Контроль качества: Датчики IoT устанавливают-
ся в бетон в процессе производства для оценки 
его качества и прочности. Это позволяет про-
фессионалам быстро выявлять проблемы с ка-
чеством и принимать профилактические меры, 
а также экономить средства за счет оптимиза-
ции сроков опалубки.

– Безопасность: Устройства Интернета вещей мо-
гут быть установлены на строительных площад-
ках для повышения безопасности рабочих. Мы 
можем, например, использовать камеры видеона-
блюдения и датчики движения для выявления по-
дозрительной деятельности или для предупреж-
дения рабочих о потенциальных опасностях.
Следовательно, интернет вещей оказывает зна-

чительное влияние на строительный сектор, и ис-
пользование этой технологии будет развиваться 
в будущем.

Таким образом, в конечном счете, все эти инстру-
менты и многие новые появляющиеся цифровые 
инструменты позволят строительным компаниям 
на этапе цифровой трансформации получить доступ 
к структурированным данным с каждой строительной 
площадки, проанализировать производительность 
и улучшить процессы принятия решений [8].

Более того, цифровая трансформация компа-
нии, на сегодняшний день требует интеграции но-
вых технологий во все сферы ее деятельности, что-
бы изменить способ ее работы. По мнению экспер-
тов, целью цифровизации должна быть оптимиза-
ция процессов и повышение производительности.

Однако, анализ недавних исследований, публи-
куемого на различных профильных форумах, сайтах 
организаций, а также в научных журналах, позволяет 
сделать вывод о том, что всего около 30% российских 
компаний активно используют цифровые решения 
для оптимизации бизнес- процессов. Кроме того, мно-
гие предприятия сталкиваются с трудностями в адап-
тации к новым технологиям, что связано как с недо-
статочной квалификацией сотрудников, так и с кон-
сервативным подходом к изменениям. Так, одной 
из основных проблем является отсутствие комплекс-
ного подхода к цифровой трансформации [9]. Кроме 
того, часто внедрение новых технологий осущест-
вляется без должного анализа потребностей бизне-
са и клиентов, что может приводить к значительным 
потерям ресурсов. Необходимы меры для повыше-
ния осведомленности о преимуществах цифровиза-

ции и создания программ, направленных на обучение 
и развитие кадров.

Более того, предложения для улучшения ситу-
ации в России могут включать в себя увеличение 
инвестиций в образование и переподготовку рабо-
чей силы в области новых технологий, а также со-
здание более удобной и прозрачной правовой сре-
ды для стартапов и компаний, работающих в сфе-
ре высоких технологий. Системы государственной 
поддержки, внедрение субсидий и налоговых льгот 
для IT-компаний могут способствовать более бы-
строму росту цифровой экономики [10].

Также, для достижения успеха в цифровой 
трансформации России необходимо не только 
внедрение технологий, но и создание системы, ко-
торая поддерживает инновации на всех уровнях 
бизнеса и общества. Только через комплексный 
и стратегический подход можно добиться устойчи-
вых результатов и интеграции цифровых решений 
в повседневную практику предприятий.

Вышесказанное позволяет сделать объективное 
заключение о том, что по мере роста влияния циф-
ровой трансформации мы будем всё чаще наблю-
дать её последствия в виде появления новых бизнес- 
моделей. Какую бы модель ни выбрал бизнес, важно 
осознавать эти проблемы. Это означает, что прогно-
зирование и реагирование на них должны стать осно-
вой бизнес- стратегии. Для всех компаний будет ста-
новиться всё более важным находить баланс между 
стремлением к трансформации и росту и необходи-
мостью учитывать этические и нормативные требо-
вания. Продолжающийся кризис в сфере професси-
ональных навыков в сфере технологий, вероятно, соз-
даст дополнительные препятствия, а это значит, что 
инвестиции в повышение квалификации и обучение 
также жизненно важны.

Подводя итог, можно прогнозировать, что эво-
люция бизнес- моделей будет продолжаться в усло-
виях ускоряющегося технологического прогресса. 
Это будет способствовать необходимости от руко-
водителей компаний постоянного внимания к но-
вым вызовам, а также непрерывного обучения 
и внедрения инновационных решений. Принятие 
этих изменений с осознанием связанных с ними 
рисков и проблем становится ключевым аспектом 
для достижения устойчивого процветания в усло-
виях неопределенности. Таким образом, готов-
ность адаптироваться и гибко реагировать на пред-
стоящие преобразования будет иметь решающее 
значение для успеха организаций в будущем.

Литература

1. Бабкин А. В. Цифровая трансформация эко-
номических систем: теория и практика: моно-
графия. –  Санкт- Петербург: Политех- Пресс, 
2022. –  470 с.

2. Воротников, А. Н. Влияние цифровых техноло-
гий на трансформацию бизнес- моделей и ор-
ганизационных структур современных пред-
приятий / А. Н. Воротников // Вопросы природо-
пользования. –  2024. –  Т. 3, № 3. –  С. 45–53.



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

607

3. Шведа Н., Краузе О. Трансформация бизнес- 
моделей в цифровой экономике. // Социально–
экономические проблемы и государство (элек-
тронный журнал), –  2023. –  Том 28, –№ 1. –  С. 86–
94.

4. Середенко, Д. Б. Цифровые экосистемы и плат-
форменные решения как современный инстру-
мент адаптации бизнеса в условиях цифровой 
трансформации экономической деятельности / 
Д. Б. Середенко // Журнал прикладных исследо-
ваний. –  2024. –  № 2. –  С. 39–43.

5. Андреев, Н. Цифровая трансформация предпри-
ятия: теоретические ОСНОВЫ. // Эффективная 
экономика, –  2022. –  № 4

6. Иванова Е.Д., Авруцкая С. Г. Влияние внедрения 
цифровых технологий на бизнес- модели // Успе-
хи в химии и химической технологии. –  2022. –Т. 
36. –  № 5(254). –  С. 17–19.

7. Иванова Е.Д., Авруцкая С. Г. Трансформа-
ция концепции бизнес- модели под влиянием 
цифровых технологий // Вестник российского 
химико- технологического университета имени 
Д. И. Менделеева: Гуманитарные и социально- 
экономические исследования. –  2022. –№ 13–4. –  
С. 31–41.

8. Карикова А. С. Трансформация бизнес- моделей 
российских промышленных компаний под влия-
нием цифровых технологий. Стратегические ре-
шения и управление рисками. –  2022. –  № 13(4). –  
С. 384–397.

9. Божко, Л. М. Платформенная бизнес- модель ор-
ганизации в условиях цифровой трансформа-
ции / Л. М. Божко // Современный менеджмент: 
проблемы и перспективы. –  Санкт- Петербург: 
Санкт- Петербургский государственный экономи-
ческий университет, 2023. –  С. 143–148.

10. Бахарев, Е. Ю. Платформенная модель бизне-
са в условиях цифровой трансформации: основ-
ные направления исследований / Е. Ю. Бахарев, 
А. Ю. Анисимов // Новая реальность менеджмен-
та: экономические, социальные, технологические 
тренды. Курск, 22–23 ноября 2024 года. –  Курск: 
ЗАО «Университетская книга», 2024. –  С. 21–26.

TransformaTion of business models of 
enTerprises under The influence of digiTal 
plaTform soluTions

Shut A. A.
Baikal State University

This article is devoted to the study of the transformation of busi-
ness models of enterprises under the influence of digital platform 

solutions. The author substantiates the relevance and significance 
of the research topic. In business, digital transformation directly 
involves the use of new innovative technologies, such as artificial 
intelligence, as well as cloud computing, to stimulate growth, opti-
mize operations and increase competitiveness. In addition, its im-
pact can be seen in all industries due to the growth of online busi-
ness and the ongoing digitalization of business and society. This 
topic is really relevant in today’s conditions, as organizations from 
various sectors are actively involved in digital transformation initi-
atives in order to remain competitive, increase efficiency and meet 
the growing demands of consumers. Of course, digital platforms 
play an important role in this process, offering innovative solutions 
for automating business processes, optimizing customer interac-
tion and expanding market opportunities, including in the construc-
tion process. The author notes that the introduction of digital plat-
forms can lead to significant changes in the strategy and structure 
of the business, which requires an in-depth analysis of the impact 
of these changes.

Keywords: digital transformation, consumer demands, digital plat-
forms, innovative solutions, automation of business processes, 
business models, transformation, innovation, digital economy.

References

1. Babkin A. V. Digital transformation of economic systems: theo-
ry and practice: monograph. –  St. Petersburg: Polytech Press, 
2022. –  470 p.

2. Vorotnikov, A. N. The influence of digital technologies on the 
transformation of business models and organizational struc-
tures of modern enterprises / A. N. Vorotnikov // Environmental 
management issues. –  2024. –  Vol. 3, No. 3. –  pp. 45–53.

3. Shveda N., Krause O. Transformation of business models in 
the digital economy. // Socio–economic problems and the state 
(electronic journal), –  2023. –  Volume 28, –No. 1. –  pp. 86–94.

4. Seredenko, D. B. Digital ecosystems and platform solutions as 
a modern tool for business adaptation in the context of digital 
transformation of economic activity / D. B. Seredenko // Journal 
of Applied Research. –  2024. –  No. 2. –  pp. 39–43.

5. Andreev, N. Digital transformation of the enterprise: theoretical 
FOUNDATIONS. // Efficient economy, –  2022. –  No. 4

6. Ivanova E.D., Avrutskaya S. G. The impact of the introduction of 
digital technologies on business models // Successes in chemis-
try and chemical technology. –  2022. –T. 36. –  № 5(254). –  Pp. 
17–19.

7. Ivanova E.D., Avrutskaya S. G. Transformation of the business 
model concept under the influence of digital technologies // Bul-
letin of the D. I. Mendeleev Russian University of Chemical Tech-
nology: Humanitarian and socio- economic research. –  2022. –
No. 13–4. –  pp. 31–41.

8. Karikova A. S. Transformation of business models of Russian 
industrial companies under the influence of digital technologies. 
Strategic decisions and risk management. –  2022. –  № 13(4). –  
Pp. 384–397.

9. Bozhko, L. M. The platform business model of an organization 
in the context of digital transformation / L. M. Bozhko // Modern 
management: problems and prospects. Saint Petersburg: Saint 
Petersburg State University of Economics, 2023. pp. 143–148.

10. Bakharev, E. Y. The platform business model in the context of 
digital transformation: main research directions / E. Y. Bakharev, 
A. Y. Anisimov // The new reality of management: economic, 
social, technological trends. Kursk, November 22–23, 2024. 
Kursk: ZAO Universitetskaya Kniga, 2024, pp. 21–26.



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

608

Методические подходы к классификации российских регионов по уровню 
инфраструктурного развития

Юдин Дмитрий Сергеевич,
канд. экон. наук, доцент, декан факультета информатики 
и прикладной математики, Санкт- Петербургский 
государственный экономический университет

Проблеме формирования векторов развития региональной 
экономики и повышения уровня ее конкурентоспособности 
и связанных с этой областью различных вопросов посвящено 
значительное количество трудов и публикаций. Однако процес-
сы разработки методологических подходов к формированию 
принципов и механизмов моделирования векторов развития 
российских регионов посредством эффективного инструмен-
тария, позволяющего выявить наиболее перспективные отрас-
ли и определить направления их эволюции, далеки от своего 
завершения
В статье автор показывает, что при исследовании региональ-
ной инфраструктуры особенно важно выявить ее индивидуаль-
ные региональные характеристики, темпы развития, оценить 
воздействие на экономику и качество жизни населения; что, 
в конечном итоге, выстраивает предпосылки к формированию 
классификации регионов по уровню инфраструктурного разви-
тия.

Ключевые слова: региональная инфраструктура, индикаторы 
уровня развития, региональный инфраструктурные проект/

Обеспечение устойчивого и сбалансированного ро-
ста регионов России требует от органов власти, 
исследовательских институтов и общественных 
организаций совместных усилий, направленных 
на совершенствование методов оценки и использо-
вание их результатов для формирования стратегии 
регионального развития. Эффективные и адапти-
рованные к специфике каждого региона подходы 
будут способствовать не только повышению кон-
курентоспособности территорий, но и улучшению 
качества жизни населения, что является конечной 
целью всех экономических преобразований.

При исследовании региональной инфраструк-
туры особенно важно выявить ее темпы развития 
в регионе, оценить воздействие на экономику и ка-
чество жизни населения. На рис. 1 представлена 
взаимосвязь региональных индикаторов затрат 
на капитальное строительство, проведенное в ря-
де случайно выбранных регионов и их среднедуше-
вого дохода населения [4]

Название региона
Среднедушевой 
доход, руб, 2022

Затраты на кап. 
строительство, 
млн руб, 2022

Ярославская обл. 38 000,00 80421

Псковская обл. 33 090 28123

Республика Крым 28 699 149555

Кабардино- Балкарская 30 173 35591

Респ. Татарстан 44 932 573145

Респ Саха (Якутия) 57 715 203571

Рис. 1. Взаимозависимость индикаторов 
затрат на капитальное строительство объектов 

инфраструктуры в регионе и среднедушевого дохода 
населения, 2022 г. [3 4]

Для построения методологического подхода 
к классификации российских регионов по темпам 
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развития инфраструктуры следует рассмотреть 
ряд критериев. Используя данные Федеральной 
службы государственной статистики РФ необходи-
мо произвести расчет интегрального показателя, 
в состав которого входит несколько индикаторов, 
с помощью которых можно оценить состояние от-
дельных сфер инфраструктуры региона. В зависи-
мости от полученного результата регион относится 
к определенной классификационной группе.

При этом снижение показателя для региона 
свидетельствует о положительной динамике раз-
вития его инфраструктуры. Интегральный пока-
затель темпов развития инфраструктуры региона 
за 2020–2022 г.г. включает индикаторы, отражаю-
щие использование объектов социальной состав-
ляющей инфраструктуры региона, и рассчитывает-
ся по формуле 1 (см. табл. 1):

( ) ( )vit sv vobIо I I I� 0,01* / 3�1= + + ,

где [4]: 15.10. ввод в действие квартир (На 1000 человек 
населения), ед

15.14. ввод в действие мощностей больничных органи-
заций (коек) На 100 000 человек населения), ед

1–5.15. ввод в действие мощностей амбулаторно- 
поликлинических организаций –  посещений в смену 
(На 100 000 человек населения), ед

Более высокое место в рейтинге занимает реги-
он с более высоким значением Iо.

Таблица 1. Значение Iо для регионов, представленных на рисунке 1 [4]
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1 Ярославская обл. 2360 1,2 1,6 8,8

2 Псковская обл. 1870 0 0 6,2

3 Республика Крым 1400 38 1,3 17,8

4
Кабардино- 
Балкарская Респ.

1780 21 33 23,9

5 Респ. Татарстан 2560 18,4 52,5 32,2

6 Респ Саха (Якутия) 2650 25,1 38,1 29,9

Для характеристики темпов развития транс-
портной отрасли и отрасли связи за 2020–2022 г.г. 

по каждому региону в разрезе экономической со-
ставляющей инфраструктуры региона (сегмент: 
транспортная отрасль и связь) введем показатель 
Z (см. формулу 2 и таблицу 2) с учетом экспертных 
весовых оценок значимости каждого показателя:

Z = (Z1 + 0,1*Z2)/2 (2),
где [4]: Z1–17.6. число автобусов общего пользования 
на 100 000 человек населения (на конец года; штук)

Z2–18.10. число подключенных абонентских устройств 
мобильной связи на 1 000 человек населения) (на конец 
года; единиц)

Таблица 2. Значение темпов развития транспортной 
составляющей и системы связи в регионах РФ на временном 
лаге 2020–2022 гг.
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1
Ярославская 
обл.

113 2092 161,1

2
Псковская 
обл.

149 1948 171,9

3
Республика 
Крым

83 1381 110,6

4
Кабардино- 
Балкарская 
Респ.

30 1125 71,3

5
Респ. Татар-
стан

53 1658 109,4

6
Респ Саха 
(Якутия)

124 1450 134,5

Выбранные для оценки составляющие инфра-
структуры существенно влияют на способность 
региона успешно участвовать в конкурентной ме-
жрегиональной борьбе за привлечение инвестиций 
и населения как краткосрочной перспективе, так 
и в долгосрочной. Если появиться необходимость 
оценить другие аспекты состояния и развития ре-
гионов, а также его возможности, то представлен-
ный методологический подход можно расширить, 
включая дополнительные показатели.

Ниже построим матрицу, в которой по оси аб-
сцисс отложим значения показателя Iо (уровень 
развития социальной инфраструктуры в регионе), 
а по оси ординат –  значение показателя Z (уровень 
развития транспортной отрасли и отрасли свя-
зи в регионе). Полученная матрица по регионам, 
представленным в таблицах 1 и 2, визуализирова-
на ниже на рис. 2

Представленная на рис. 2 визуализация регио-
нальных темпов роста позволит классифицировать 
регионы по следующим четырем квадрантам:
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Рис. 2. Марица распределения российских регионов 
по темпам развития объектов инфраструктуры 
на временном лаге 2020–2022 г.г. (разработано 

автором)

Первый квадрант. Регионы –  аутсайдеры. 
Из шесты исследованных регионов в данный ква-
драт не попал ни один.

Второй квадрант. Регионы с благоприятными 
темпом развития инфраструктуры.

Третий квадрант. Лидеры России по темпам 
развития региональной инфраструктуры.

Четвертый квадрант. Регионы с высоким тем-
пом развития социальной инфраструктуры, но не-
достаточным темпом развития транспортной со-
ставляющей и структурной составляющей средств 
связи. При выстраивании региональных программ 
развития необходимо обратить особое внимание 
на данных аспект. В четвертый квадрант из ше-
сти исследованных регионов попала Кабардино- 
Балкария.

Эффективно функционирующий механизм 
государственно- частного партнерства (ГЧП) обе-
спечит региону возможность развивать рынок про-
ектов ГЧП, частью которого он является. Данный 
механизм приводит в действие реализация функ-
ций управления развитием и отдельными проек-
тами ГЧП в регионе (планирование, организация, 
стимулирование, контроль).

Иногда задачу финансирования региональных 
проектов в рамках механизмов ГЧП выполняют 
коммерческие банки и другие финансово –  кре-
дитные организации. Однако, коммерческие бан-
ки в большинстве своем не имеют возможности 
предоставить длительное финансирование таких 
проектов, что обусловлено отсутствием достаточ-
ного объема ресурсов. Это говорит о сложности ре-
шения проблемы, связанной с финансированием 
проектов регионального уровня.

Решить проблему привлечения заемного фи-
нансирования в инфраструктурный региональный 
проект можно, используя подходящие для этого ин-
струменты. В международной практике для финан-
сирования проекта часто используются собствен-
ные и заемные средства частного предпринима-
теля –  участника проекта, а также на основе про-
ектного финансирования привлекаются заемные 
средства.

Метод выбора инструментов финансирования 
процесса реализации инфраструктурных регио-
нальных проектов включает несколько этапов:

1) Прежде всего, составляется перечень всех воз-
можных для использования инструментов фи-
нансирования проекта.

2) После этого перечень инструментов необходи-
мо сузить по критерию максимального соот-
ветствия структуре проекта.

3) Составляется система выбранных инструмен-
тов, которые в рамках совместного использо-
вания обеспечат синергетический эффект.

В качестве примера синергетического эффекта 
можно рассмотреть ситуацию, когда для реализа-
ции проекта необходима покупка основных средств 
за рубежом. Предлагается использование для это-
го следующего инструмента: аккредитив –  лизинг; 
аккредитив –  финансирование под гарантии экс-
портного страхового агентства ЭСА (с постфинан-
сированием) и обеспечит синергетический эффект.

4) Затем проводится сравнительный анализ цен 
обслуживания выбранных инструментов и их соче-
таний. Из них использовать лучше те, и инструмен-
ты, которые показали самую низкую цену обслужи-
вания заемного капитала.

Предлагаемый метод позволяет выбрать для ис-
пользования в проекте самые подходящие инстру-
менты и их сочетания с учетом его особенностей.

Если функции управления ГЧП выполняются 
максимально эффективно, то регион получает по-
ложительный синергетический эффект от сотруд-
ничества властей региона и представителей част-
ного сектора. При этом, эффективное выполне-
ние функций управления ГЧП обеспечивает успех 
на всех этапах жизненного цикла регионального 
проекта (далее –  ЖЦП).

Разработанный механизм предназначен для то-
го, чтобы на практике обеспечить эффективную ре-
ализацию в регионе социально- экономической по-
литики. Это необходимо для повышения качества 
жизни его жителей, а также повышения конкурен-
тоспособности его экономики. Добиться этого по-
зволяет развитие объектов инфраструктуры реги-
она, которое достигается за счет получаемого при 
успешной реализации проекта синергетического 
эффекта. Рассматриваемый механизм требует се-
рьезной проработки, поскольку именно он во мно-
гом определяет то, насколько успешно в регионе 
будет развиваться ГЧП и, будет ли ГЧП способ-
ствовать успешной реализации стратегии развития 
региона и проектов ГЧП. Реализовать предлагае-
мый механизм можно с помощью взаимосвязан-
ных функций управления, выполняемых органами 
управления регионом и представителями частного 
сектора с учетом каждого этапа ЖЦП проекта.

Формирование государственного заказа 
на строительство объекта инфраструктуры осу-
ществляется органом власти региона. На этом 
этапе необходимо, прежде всего, определить цель 
и задачи реализации проекта по развитию инфра-
структуры. При этом цель реализации проекта 
не должна противоречить утвержденной в регио-
не стратегии развития.

В процессе принятия решения органу власти ре-
гиона нужно учитывать то, что в результате реа-
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лизации проекта качество жизни жителей региона 
должно повыситься. Кроме того, а также должны 
снизиться транзакционные издержки предприни-
мательского сектора, что является основой роста 
уровня конкурентоспособности региона. Для реа-
лизации проекта могут быть использованы различ-
ные подходы, в том числе ГЧП. Выбор подхода для 
реализации проекта необходимо обосновать. При 
выборе ГЧП вторым этапом реализации проекта 
является комплексный анализ и обоснование це-
лесообразности инвестирования.

В первую очередь, органу исполнительной власти 
региона –  инициатору проекта необходимо согласо-
вать проект в соответствующих министерствах и ве-
домствах относительно целесообразности его реали-
зации. Отбирая планируемые к реализации проекты 
органам власти региона необходимо учитывать то, 
что они должны занимать системообразующее место 
в утвержденной стратегии развития региона.

Ошибки в выборе проектов для реализации бу-
дут иметь серьезные последствия для региона, 
что обусловлено их основными характеристиками, 
а именно: социальная значимость; длительность 
реализации; капиталоемкость. Инициируют реа-
лизацию проекта органы власти региона, но вы-
ступить с предложением могут и представители 
частного сектора. Однако, окончательное реше-
ние о том, будет ли в регионе реализован проект, 
принимают власти региона. В предлагаемом ме-
ханизме особое место занимает выбор модели ре-
ализации проекта, что является одним из этапов 
процесса структурирования проекта, который мож-
но рассматривать как процесс достижения консен-
суса между участниками проекта по ключевым его 
параметрам. При структурировании проекта реко-
мендуется использовать алгоритм, который позво-
лит выбрать оптимальную модель его реализации 
(см. рис. 3) [1].

Рис. 3. Алгоритм выбора модели реализации регионального проекта
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Последней процедурой выбора модели является 
корректировка полученных баллов с учетом весо-
вых коэффициентов и их суммирование. Наиболее 
подходящей для реализации проекта будет модель, 
получившая самую высокую оценку, то есть макси-
мальное количество баллов. Для того, чтобы понять 
соответствует ли выбранная модель интересам участ-
ников проекта ее можно проверить дополнительно. 
Поскольку инфраструктурные проекты сопряжены 
с высокими затратами, отличаются значительными 
сроками окупаемости, то частного предпринимате-
ля для участия в проекте следует выбирать с учетом 
этих характеристик. Прежде всего, он должен обла-
дать значительными финансовыми средствами, ко-
торые обычно имеются у очень крупных компаний. 
Поэтому для финансирования таких проектов часто 
привлекаются кредитные организации, например, Ев-
ропейский банк реконструкции и развития, Междуна-
родный банк, Государственная корпорация развития 
(ВЭБ. РФ) и другие [2].

Таки образом, в проектах создания объектов 
региональной инфраструктуры институты ГЧП вы-
полняют функцию стратегического управления, для 
них объединения органов власти и частных пред-
принимателей являются объектом управления. Та-
кие институты при управлении проектами должны 
обязательно учитывать стратегию развития регио-
на, включая ключевые направления отдельных от-
раслей экономики. Они определяют основные на-
правления развития инфраструктуры, готовят кон-
курсную документацию и подводят итоги конкурса.

При этом корректно разработанный механизм 
финансирования этапов работ в рамках проект-
ных работ включает два уровня управления: в нем 
субъектом и объектом управления являются со-
вместные действия, предпринимаемые органами 
управления регионом и представителями частно-
го сектора для эффективной реализации проекта 
создания объекта региональной инфраструктуры 
с формированием синергетического эффекта при 
его эксплуатации.
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A significant number of works and publications have been devoted 
to the problem of shaping the vectors of development of the region-
al economy and increasing its competitiveness and various issues 
related to this area. However, the processes of developing method-
ological approaches to the formation of principles and mechanisms 
for modeling the development vectors of Russian regions through 
effective tools that identify the most promising industries and deter-
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article, the author shows that when studying regional infrastructure, 
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the level of infrastructural development.
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Развитие рынка AI-агентов: предпосылки формирования маркетплейсов 
нового поколения
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независимый исследователь
E-mail: hi@mikwiseman.com

Исследование анализирует формирование рынка автономных 
AI-агентов объемом 5,4 млрд долларов США (2024) с прогно-
зируемым ростом до 47,1 млрд к 2030 году (CAGR 45,8%). 
На основе анализа рыночных данных, экспертных интервью 
и инвестиционной активности выявлены предпосылки созда-
ния специализированных маркетплейсов AI-агентов. Научная 
новизна заключается в концептуализации маркетплейсов как 
нового типа цифровых платформ для дистрибуции автономных 
интеллектуальных систем. Результаты показывают доминиро-
вание готовых решений (69,19% рынка), лидерство Северной 
Америки (40,1%) и высокую эффективность внедрения (до 50% 
в ключевых бизнес- процессах). Исследование прогнозирует 
переход от универсальных платформ к специализированным 
экосистемам, что требует новых подходов к стандартизации 
и регулированию.

Ключевые слова: AI-агенты, цифровые маркетплейсы, авто-
номные системы, платформенная экономика, цифровая транс-
формация

Введение

Рынок AI-агентов переживает фундаментальную 
трансформацию, характеризующуюся переходом 
от статических алгоритмов к автономным системам, 
способным к самостоятельному выполнению слож-
ных задач. Инвестиции в сектор достигли 3,8 млрд 
долларов в 2024 году, что почти втрое превышает 
показатели предыдущего года. Научная активность 
в области выросла в 4 раза за последние три года, 
подтверждая растущий интерес к агентским тех-
нологиям 1.

AI-агенты определяются как программные си-
стемы, способные к автономному восприятию 
среды, планированию и выполнению действий 
без постоянного человеческого контроля. В отли-
чие от традиционных чат-ботов, они демонстри-
руют способность к долгосрочному планирова-
нию и адаптивному обучению. Маркетплейсы AI-
агентов представляют собой платформы для по-
иска, оценки и интеграции специализированных 
агентских решений.

Научная новизна исследования заключается 
в концептуализации маркетплейсов AI-агентов как 
самостоятельного феномена цифровой экономи-
ки. В отличие от существующих работ, фокусиру-
ющихся на технических аспектах, данное исследо-
вание впервые анализирует маркетплейсы как но-
вую модель дистрибуции и монетизации автоном-
ных систем, выявляя специфические механизмы их 
функционирования и факторы успеха.

Несмотря на растущий интерес к AI-агентам, от-
сутствует комплексное понимание экономических 
механизмов формирования агентских маркетплей-
сов. Недостаточно изучены вопросы стандартиза-
ции, интероперабельности и этических аспектов 
автономных систем. Настоящее исследование на-
правлено на выявление предпосылок формирова-
ния маркетплейсов AI-агентов как нового типа циф-
ровых платформ.

Методы

Исследование базируется на смешанной методо-
логии, сочетающей количественный анализ рыноч-
ных данных с качественными методами экспертной 
оценки. Проанализировано 4335 научных докумен-
тов из Web of Science и Scopus (2021–2024), данные 

1 Исследование ограничено анализом англоязычных источ-
ников и может не полностью отражать развитие рынка в других 
регионах. Прогнозные оценки основаны на текущих трендах 
и могут корректироваться при изменении технологических или 
регулятивных условий.
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о 170 стартапах в области AI-агентов и проведено 
1491 экспертное интервью с представителями ин-
дустрии из 101 страны.

Количественный анализ включал регрессион-
ное моделирование для выявления детерминант 
роста, корреляционный анализ взаимосвязей меж-
ду сегментами и прогнозирование временных ря-
дов. Применен кластерный анализ для типологи-
зации агентских решений. Качественные данные 
обработаны методом тематического кодирования 
для выявления барьеров и драйверов развития.

Результаты

Динамика рынка

Глобальный рынок AI-агентов продемонстрировал 
значительный рост, увеличившись с 3,66 млрд дол-
ларов в 2023 году до 5,4 млрд в 2024 году, что соот-
ветствует темпу роста 47,5%. Прогнозные модели 
указывают на достижение объема 47,1–50,31 млрд 
долларов к 2030 году при среднегодовом темпе 
роста 43,8–46,3%. Венчурный капитал составляет 
68,2% от общего объема инвестиций, превышая кор-
поративные инвестиции (31,8%), что подтверждает 
инновационный характер отрасли (табл. 1).

Таблица 1. Динамика глобального рынка AI-агентов по регионам 
(2023–2024)

Регион
2023 

(млрд $)
2024 

(млрд $)
Темп 
роста

Доля рынка 
2024

Северная Аме-
рика

1,47 2,17 47,6% 40,1%

Европа 1,14 1,68 47,4% 31,2%

Азиатско- 
Тихоокеанский

1,05 1,55 47,6% 28,7%

Итого 3,66 5,40 47,5% 100%

Инвестиционная активность достигла рекорд-
ных 3,8 млрд долларов в 2024 году, что в 2,87 раза 
превышает показатели предыдущего года. Геогра-
фическое распределение инвестиций показывает 
концентрацию в Северной Америке (72,4%), Евро-
пе (18,1%) и АТР (9,5%). Количество активных стар-
тапов увеличилось до 170 компаний, распределен-
ных по 26 функциональным категориям.

Структура рынка

Анализ рыночной структуры выявляет доминиро-
вание готовых к развертыванию решений с долей 
69,19%, что отражает потребность бизнеса в быстро 
внедряемых технологиях. Сегмент пользователь-
ских агентов (build-your-own) демонстрирует наи-
более высокий темп роста 52,3% в год, указывая 
на растущую потребность в кастомизации. Корпо-
ративный сегмент (B2B) занимает 73,2% рынка, 
при этом сегмент малого и среднего бизнеса пока-
зывает ускоренный рост 61,4% годовых (табл. 2).

Таблица 2. Структура рынка AI-агентов по технологическим 
сегментам (2024)

Технология
Доля 
рынка

Темп 
роста 

(CAGR)
Ключевые применения

Машинное обу-
чение

30,5% 42,3%
Предиктивная анали-
тика, рекомендации

Глубокое обу-
чение

27,8% 48,7%
Компьютерное зрение, 
распознавание пат-
тернов

Обработка 
естественного 
языка

24,1% 51,2%
Чат-боты, анализ 
текста

Компьютерное 
зрение

10,2% 39,8%
Визуальная аналитика, 
контроль качества

Прочие техно-
логии

7,4% 35,6%
Специализированные 
решения

Функциональное распределение демонстриру-
ет концентрацию в областях с высоким потенци-
алом автоматизации: агенты клиентского серви-
са (28,4%), продаж и маркетинга (22,7%), опера-
ционной автоматизации (19,3%), HR и рекрутинга 
(12,1%), финансовой аналитики (10,8%) и прочих 
применений (6,7%).

Отраслевое распределение и эффективность внедрения

Отраслевой анализ демонстрирует неравномер-
ное распределение внедрений AI-агентов с концен-
трацией в секторах с высокой степенью цифро-
визации. Финансовые услуги лидируют по объему 
внедрений (31,2%), используя агентов для автома-
тизации комплаенс- процессов и персонализации 
обслуживания. Здравоохранение занимает второе 
место (24,8%) с фокусом на автоматизацию доку-
ментооборота и поддержку принятия клинических 
решений. Электронная коммерция и ритейл (19,4%) 
применяют агентов для персонализации и оптими-
зации логистики.

Эффективность внедрения варьируется 
по функциональным областям. Наибольший при-
рост производительности наблюдается в клиент-
ском сервисе (47,3%), где агенты обрабатывают 
до 80% типовых запросов. В продажах и маркетин-
ге эффективность составляет 41,8% за счет авто-
матизации лидогенерации и персонализации ком-
муникаций. Операционные процессы демонстри-
руют улучшение на 38,9% благодаря оптимизации 
рутинных задач. Средний период окупаемости со-
ставляет 11,4 месяца для готовых решений и 18,7 
месяца для кастомных разработок, что делает ин-
вестиции экономически обоснованными.

Формирование маркетплейсов AI-агентов

Исследование выявило формирование экосистемы 
специализированных маркетплейсов как ключевого 
механизма дистрибуции агентских решений. Ана-
лиз 12 ведущих платформ показал пять основных 
моделей:
1. Корпоративные платформы (Salesforce 

AgentExchange, Microsoft Agent Store) –  инте-
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грированные с существующими экосистема-
ми, фокус на B2B-решениях

2. Открытые репозитории (Hugging Face Agents, 
GitHub AI Models) –  ориентированы на исследо-
вательское сообщество и разработчиков

3. Отраслевые маркетплейсы (IBM Watson Mar-
ketplace) –  специализация на вертикальных ре-
шениях с глубокой доменной экспертизой

4. Децентрализованные платформы (Fetch.
ai AgentVerse) –  использование блокчейн для 
обеспечения автономности и прозрачности

5. Консультативные агрегаторы (AI Agents Di-
rectory) –  курируемые каталоги с экспертной 
оценкой

Средний каталог маркетплейса содержит 247 
агентских решений, при этом ведущие платфор-
мы предлагают от 500 до 1200 агентов. Пользова-
тельская активность характеризуется средним вре-
менем сессии 23,4 минуты, конверсией в покупку 
8,9% и повторными транзакциями у 34,7% поль-
зователей. Монетизация базируется на трех ос-
новных моделях: комиссионные сборы (в среднем 
12,7% от транзакции), подписочные платежи (ме-
диана $89/месяц) и премиум- сервисы интеграции.

Барьеры и драйверы развития

Экспертный опрос выявил ключевые барьеры фор-
мирования маркетплейсов:
• Технические проблемы интероперабельно-

сти между различными агентскими системами 
(67,3%)

• Сложности оценки качества и надежности ав-
тономных решений (61,8%)

• Трудности интеграции с существующими кор-
поративными системами (54,2%)

• Регулятивная неопределенность в отношении 
ответственности за действия агентов (48,9%)
Основными драйверами выступают:

• Растущая стоимость квалифицированного тру-
да и дефицит кадров (78,4%)

• Потребность в круглосуточной доступности 
сервисов (71,2%)

• Требования гиперперсонализации клиентского 
опыта (65,8%)

• Конкурентное давление цифровой трансфор-
мации (59,3%)

Технологические прорывы в стандартизации

Критическим фактором ускорения развития мар-
кетплейсов становится появление унифицирован-
ных протоколов взаимодействия агентов. Внедрение 
Model Context Protocol (MCP) и стандартов Agent-to- 
Agent (A2A) коммуникации создает инфраструктур-
ную основу для интероперабельности, сравнимую 
с ролью протоколов HTTP/HTTPS в развитии интер-
нета. Эти протоколы обеспечивают стандартизиро-
ванные механизмы обмена контекстом, запросами 
и результатами между агентами различных произво-
дителей, что устраняет один из ключевых барьеров 
развития экосистемы.

Параллельно развивается инфраструктура ав-
тономных финансовых транзакций между аген-

тами. Интеграция криптографических платежных 
интерфейсов, таких как Coinbase x402 API и Circle 
USDC rails, позволяет агентам самостоятельно осу-
ществлять микроплатежи за использование ресур-
сов, данных или услуг других агентов. Это создает 
экономическую основу для формирования децен-
трализованных маркетплейсов, где агенты могут 
автономно приобретать необходимые компетен-
ции и ресурсы, повышая свою эффективность без 
человеческого вмешательства. Такая финансовая 
автономность открывает перспективы для созда-
ния самоорганизующихся агентских экосистем 
с собственными экономическими механизмами.

Обсуждение

Результаты исследования подтверждают формиро-
вание маркетплейсов AI-агентов как нового класса 
цифровых платформ, отличающихся от традици-
онных маркетплейсов программного обеспечения 
рядом фундаментальных характеристик. В отличие 
от статичных программных продуктов, AI-агенты 
требуют механизмов непрерывной оценки авто-
номности, надежности и этичности поведения. Это 
создает потребность в новых институциональных 
механизмах сертификации и стандартизации.

Выявленный переход от горизонтальных к вер-
тикальным решениям (рост сегмента на 52,3% 
в год) соответствует теории платформенной эконо-
мики о естественной эволюции от универсальных 
к специализированным экосистемам. Доминирова-
ние готовых решений (69,19%) при одновременном 
росте кастомизации указывает на дуальную при-
роду рынка: стандартизация базовых функций при 
индивидуализации отраслевых применений.

Высокие показатели эффективности внедрения 
(до 47,3% в клиентском сервисе) и короткий период 
окупаемости (11,4 месяца) создают позитивную об-
ратную связь, ускоряющую адаптацию технологии. 
Однако выявленные барьеры интероперабельно-
сти (67,3% экспертов) указывают на риск фрагмен-
тации рынка и формирования изолированных эко-
систем, что может замедлить реализацию полного 
потенциала технологии.

Географическая концентрация инвестиций в Се-
верной Америке (72,4%) при более равномерном рас-
пределении рыночных долей (40,1%) свидетельствует 
о потенциале для глобальной диффузии технологии. 
Это создает окно возможностей для развивающихся 
рынков при условии решения вопросов локализации 
и адаптации к региональным требованиям.

Заключение

Исследование выявило ключевые предпосылки фор-
мирования маркетплейсов AI-агентов как катализа-
торов цифровой трансформации экономики. Рынок 
объемом 5,4 млрд долларов в 2024 году с прогно-
зом роста до 47,1 млрд к 2030 году демонстрирует 
переход от экспериментальной к коммерческой фа-
зе развития. Формирование специализированных 
маркетплейсов происходит по модели вертикаль-
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ной дифференциации, что создает основу для но-
вых форм экономического взаимодействия между 
создателями и потребителями автономных систем.

Практические рекомендации включают:
• Разработку отраслевых стандартов интеропе-

рабельности для обеспечения совместимости 
агентских решений

• Ускорение внедрения протоколов MCP и A2A 
как базовой инфраструктуры межагентных 
взаимодействий

• Создание механизмов сертификации качества 
и безопасности автономных агентов

• Формирование этических принципов и регуля-
тивных рамок для автономных систем

• Развитие криптографической платежной ин-
фраструктуры для обеспечения финансовой 
автономности агентов

• Инвестиции в платформы orchestration для 
управления мультиагентными системами
Будущие исследования должны сосредото-

читься на изучении долгосрочных социально- 
экономических эффектов автономизации, разви-
тии теоретических моделей агентских экосистем 
и анализе влияния AI-агентов на структуру заня-
тости и компетенций. Особого внимания требуют 
вопросы распределения создаваемой стоимости 
между участниками агентских экосистем и меха-
низмы предотвращения монополизации рынка.
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The DevelopmenT of The AI AgenT mArkeT: 
prerequIsITes for The formATIon of nexT- 
generATIon mArkeTplAces

Wiseman M. G.

The rapid development of artificial intelligence has initiated the for-
mation of a fundamentally new market for autonomous AI agents, 
the volume of which amounted to $5.4 billion in 2024 with a project-
ed CAGR of 45.8% until 2030. The study analyzes the transforma-
tion processes that determine the evolution from traditional software 
solutions to intelligent agent platforms capable of autonomously per-
forming complex tasks. Using an integrated methodology, including 
market data analysis of 4,335 documents, structured interviews with 
1,491 participants from 101 countries, and a quantitative assess-
ment of $3.8 billion in investments in AI agent startups in 2024, the 
study identifies the key drivers of the formation of specialized mar-
ketplaces. The results show that ready-to-deploy agents account for 
69.19% of the market share, with the North American region leading 
the way with 40.1% of global penetration. The analysis shows that 
AI agent adoption delivers a 50% efficiency gain in customer ser-
vice, sales, and HR operations. Vertical AI agents show the fastest 
growth, projected to reach $47.1 billion by 2030, indicating a shift 
from horizontal solutions to industry- specific platforms. The study 
predicts the emergence of a marketplace ecosystem, with 78% of 
organizations already integrating AI into business functions and 
82% planning to implement agent technologies within 1–3 years, 
signaling the advent of the autonomous digital economy and the 
need to develop new paradigms for human- AI interaction.

keywords: AI agents, autonomous systems, digital marketplaces, 
intelligent automation, agent platforms, machine learning, digital 
transformation.
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Применение биматричной игры для оптимизации управления 
образовательным процессом
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Современная образовательная система сталкивается с рядом 
проблем, таких как неэффективное распределение и исполь-
зование ресурсов, дефицит коммуникации между участниками 
образовательного процесса и низкая адаптивность к непрерыв-
но изменяющимся социальным и технологическим условиям. 
Целью данного исследования является разработка и внедре-
ние теоретико- игровой модели для повышения продуктивно-
сти управления образовательным процессом. Задачами ис-
следования являются анализ стратегических взаимодействий 
участников образовательного процесса, особенно в ситуациях 
конфликта интересов, и выявление оптимальных стратегий для 
каждой из сторон. Гипотезой данного исследования является 
предположение о том, что использование теоретико- игрового 
подхода может улучшить эффективность взаимодействия 
между преподавателями и студентами, в том числе в условиях 
ограниченных ресурсов. Для достижения поставленных целей 
используются методы теоретического анализа, моделирова-
ния и практического эксперимента, позволяющие предста-
вить сложные ситуации взаимодействия в виде игр, в которых 
участники преследуют различные цели. Результатом является 
построение теоретико- игровой модели взаимодействия препо-
давателей и студентов, касающейся выбора стратегии тактики 
участия в занятиях со стороны студентов, а также стратегиче-
ских подходов преподавателей к проведению занятий, включая 
выбор методик и форматов обучения.

Ключевые слова: проблемы образования, управление обра-
зовательным процессом, теоретико- игровая модель, стратеги-
ческие взаимодействия, оптимальные стратегии, взаимодей-
ствие преподавателей и студентов.

Введение

Существует несколько традиционных определе-
ний предмета теории игр. Определение, которое 
дал наш соотечественник, являющийся основопо-
ложником российской теоретико- игровой школы 
Н. Н. Воробьевым: “Теория игр –  это математическая 
теория принятия оптимальных решений в условиях 
конфликтов” [1]. Емким и красивым является опре-
деление Роберта Аумана: “Теория игр –  это теория 
рационального поведения людей с несовпадающи-
ми интересами” [2].

В управлении образовательным процессом ча-
сто возникают ситуации, когда различные участ-
ники (студенты, преподаватели, администрация) 
имеют различные, а иногда и разноречащие цели. 
При принятии управленческих решений необходи-
мо учитывать, что действия одной стороны напря-
мую влияют на успех или неудачу других. Именно 
такие ситуации принято называть «конфликтны-
ми ситуациями». Конфликтные ситуации происхо-
дят в различных областях. Ситуации, связанные 
с военными действиями, являются конфликтными, 
ведь каждая из сторон принимает все возможные 
меры для достижения успеха [3].

В социологии и педагогике теория игр помога-
ет анализировать взаимоотношения между учи-
телями и учениками, а также отношения в самом 
коллективе, связанные с конфликтом интересов. 
Например, ученик старающийся минимизировать 
усилия и максимизировать оценку может вступить 
в конфликт с учителем [4]. В политологии приме-
нение теории игр обусловлено возможностью мо-
делировать стратегии политиков в условиях сопер-
ничества и неизбежного конфликта интересов, как, 
например, при анализе предвыборной борьбы. Мо-
дели голосования и коалиций позволяют анализи-
ровать стратегии и предсказывать исходы выбо-
ров [5].

Для математического анализа ситуаций необ-
ходимо абстрагироваться от побочных факторов 
и устремить внимание на упрощенную формаль-
ную модель ситуации –  такая модель называется 
“игрой”. В отличие от реальных ситуаций “игра” ве-
дется по четко определенным правилам.

Чтобы найти решение игры каждому игроку не-
обходимо подобрать свою стратегию. Например, 
первый игрок стремится максимизировать свой вы-
игрыш, в то время как второй –  минимизировать 
свои потери. Такая стратегия называется “опти-
мальной” –  она дает наилучший результат в кон-
кретной ситуации. Также стратегии должны быть 
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устойчивыми, чтобы ни одному из игроков не было 
выгодно отказываться от них.

Целью теории игр является определение опти-
мальной стратегии для каждого из игроков, при 
условии, что все стороны действуют рационально 
и стремятся к личной выгоде. При этом оптималь-
ность стратегии в контексте каждой задачи может 
зависеть от определенных критериев. Теоретико- 
игровые модели предоставляют возможность фор-
мализовать взаимодействия между участниками 
образовательного процесса, что позволяет количе-
ственно анализировать стратегии, используемые 
как учащимися, так и преподавателями.

В исследовании О. М. Сигаловой теория игр при-
меняется для анализа конкуренции между универ-
ситетами за студентов и финансирование [6]. Уни-
верситеты рассматриваются как игроки, выбираю-
щие стратегии: вложение в качество образования, 
рекламу или в снижение стоимости обучения. Те-
ория игр помогает понять, как эти решения влия-
ют на образование и общую стабильность системы 
в будущем.

А. Г. Каспржак в своем исследовании изучал, 
как управляют школами [7]. В своем исследовании 
он указал, что существуют четыре типа директо-
ров: администраторы, методисты, лидеры и менед-
жеры. Все они по-разному вовлечены в учебный 
процесс и распределяют обязанности. Теория игр 
в данном случае определяет директора и его ко-
манду как игроков, принимающих решение в том, 
как лучше управлять школой.

Интересный подход к применению теоретико- 
игровых моделей предложен в иностранном иссле-
довании К. Д. Григореску [8]. В нем рассматрива-
ются проблема продуктивности обучения и мини-
мизирование скуки у обучающихся. Этот анализ 
проводится на примере курсов, требующих высо-
кого уровня математической подготовки, такие как 
прикладная математика и экономический анализ.

Применение теоретико- игровых моделей в раз-
личных сферах является перспективным направ-
лением в исследованиях. Несмотря на небольшое 
количество публикаций по данной теме, существу-
ющие работы демонстрируют многообещающий 
потенциал использования этих моделей в различ-
ных областях и начинают применяться, в том числе, 
и в сфере образования.

Материалы и методы исследования

Классификацию игр можно проводить по: числу 
игроков, количеству стратегий, типу взаимодей-
ствия игроков, характеру выигрыша, количеству 
ходов, уровню информации и так далее [9].

По количеству игроков различают игры с дву-
мя участниками и многопользовательские. Игры 
с двумя игроками встречаются чаще и соответ-
ственно изучены гораздо больше. Игры могут быть 
матричными, биматричными, непрерывными, вы-
пуклыми и т.д.

Матричная игра представляет собой конечную 
парную игру с нулевой суммой, где выигрыш перво-

го игрока задается в виде матрицы. Каждая стро-
ка этой матрицы соответствует номеру выбран-
ной стратегии второго игрока, а каждый столбец –  
номеру применяемой стратегии второго игрока. 
На пересечении строки и столбца матрицы нахо-
дится выигрыш первого игрока, который соответ-
ствует избранной стратегии. Любая из матричных 
игр всегда имеет решение, и его можно найти, све-
дя задачу к линейному программированию

Биматричная игра –  это конечная игра двух игро-
ков с ненулевой суммой, выигрыши каждого игрока 
определяются отдельными матрицами. В каждой 
из этих матриц строки соответствуют стратегиям 
первого игрока, а столбцы –  стратегиям второго 
игрока: в первой матрице на пересечении записан 
выигрыш первого игрока, а во второй –  выигрыш 
второго игрока. Для биматричных игр разработана 
теория оптимального поведения игроков, их реше-
ние сложнее чем решение матричных игр.

Рассмотрим модель взаимодействия двух ак-
тивных участников процесса –  студентов и препо-
давателей. Оба участника обладают индивидуаль-
ными стратегиями поведения, а в рамках игры вы-
бор стратегии осуществляют оба игрока одновре-
менно. Результатом является уровень удовлетво-
ренности и вовлеченности в образование каждой 
стороной.

Обозначим стороны игры: игрок А  –  студент, 
который выбирает стиль участия в занятиях, игрок 
B  –  преподаватель, выбирает подход к проведе-
нию занятий. В рамках модели были определены 
возможные стратегии для каждой из сторон. Стра-
тегии отражают различные подходы к образова-
тельному процессу и варианты поведения.

Стратегии студента (игрок A ):

1A  –  Активное участие студентов в выполнении 
заданий, работе на занятиях и взаимодействии 
с преподавателями.

2A  –  Пассивное присутствие на занятиях без 
активного включения в тему занятия, минимальное 
участие в обсуждении.

3A  –  Игнорирование занятий, пропуски и равно-
душное отношение к занятиям.

4A  –  Креативное поведение студентов, гене-
рация собственных идей, нестандартный подход 
и предложение альтернативных идей

5A  –  Командная работа в группе, основанная 
на взаимодействии между студентами.

Стратегии преподавателей (игрок B ):

1B  –  Традиционный подход с чтением лекций 
и ведением практик в классическом формате.

2B  –  Пассивный стиль ведения пар с минималь-
ным участием в занятиях, ограниченно приложен-
ным усилием, общение сведено к минимуму.

3B  –  Креативный подход с применением инте-
рактивных методов и цифровых образовательных 
платформ

4B  –  Харизматичный стиль с активным приме-
нением личностных характеристик, таких как вы-
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разительность, юмор и убедительность, живой кон-
такт с студентами.

Для составления биматрицы был проведен 
опрос двух сторон: группы из трех студентов 
и трех преподавателей. Каждая из групп форми-
ровала коллективную оценку по каждой из комби-
наций стратегий поведения. Оценки выставлялись 
по шкале от 0 до 5, где 0 отражает низкий уровень 
удовлетворенности образовательным и вовлечен-
ности, а 5 –  высокий уровень. По данным опроса 
была составлена биматрица выигрышей (Табл. 1).

Таблица 1. Биматрица выигрышей студентов и преподавателей

Стратегии 
игроков

традици-
онный

пассив-
ный

креативный
Харизма-
тичный

активное уча-
стие

(3;5) (0;3) (5;4) (4;5)

пассивное 
участие

(3;3) (3;4) (3;2) (2;1)

игнорирова-
ние

(2;3) (5;2) (3;0) (2;0)

креативный 
подход

(2;4) (0;2) (4;5) (3;5)

командная 
работа

(3;4) (3;3) (5;4) (3;4)

результаты

В теории игр устойчивость стратегий имеет важное 
значение, поскольку рациональные игроки стремят-
ся придерживаться таких тактик, которые в даль-
нейшем будут оставаться оптимальными и не по-
требуют пересмотра. Иными словами, игроки ищут 
такие стратегии, которые приведут к лучшему ре-
зультату, учитывая действия других участников. 
Концепция, позволяющая упорядочить устойчивые 
и согласованные исходы игры, при которых ни одно-
му из участников не выгодно рассматривать другие 
возможные стратегии –  это равновесие по Нэшу, 
которое представляет собой такой профиль стра-
тегий, когда стратегия каждого игрока является 
наилучшим ответом на стратегию второго. В данной 
игре анализ проводится в рамках чистых стратегий, 
допуская однократный выбор стратегий, без веро-
ятностного смешивания. Метод решения основан 
на поиске наилучших стратегий для каждого игро-
ка, что позволяет найти все возможные равновесия 
Нэша [10,11].

Согласно результатам опроса студентов и пре-
подавателей были составлены две матрицы выи-
грышей: матрица A - выигрыш студентов (первый 
элемент каждой пары), матрица B - выигрыш пре-
подавателей (второй элемент каждой пары).

Матрицы имеют следующий вид:

3 0 5 4 5 3 4 5

3 3 3 2 3 4 2 1

²,2 5 3 2 3 2 0 0

2 0 4 3 4 2 5 5

3 3 5 3 4 3 4 4

A B

   
   
   
   = =
   
   
      

Первым этапом определяются наилучшие отве-
ты студентов. Максимумы в каждом столбце j ма-
трицы А :

Столбец 1: 3max = , позиция ( )11 21 51, ,a a a
Столбец 2: 5max = , позиция ( )32a
Столбец 3: 5max = , позиция ( )13 53,a a
Столбец 4: 4max = , позиция ( )14a
Таким образом, множество наилучших ответов 

игрока А  составляет:

{ }11 21 51 32 13 53 14, , , , , ,AM a a a a a a a=

Далее определяются наилучшие ответы препо-
давателей. Аналогично, максимальные элементы 
по строкам i  для матрицы B :

Строка 1: 5max = , позиция ( )11 14,b b
Строка 2: 4max = , позиция ( )22b
Строка 3: 3max = , позиция ( )31b
Строка 4: 5max = , позиция ( )43 44,b b
Строка 5: 4max = , позиция ( )51 53 54, ,b b b

Множество лучших ответов игрока B :

{ }11 14 22 31 43 44 51 53 54, , , , , , , ,BM b b b b b b b b b=

Для определения равновесий по Нэшу необхо-
димо найти пересечение полученных множеств. Та-
ким образом, выявлено четыре равновесия в чи-
стых стратегиях.

Для анализа приведем полученные равновесия 
представим в таблице 2.

Таблица 2. Выигрыши для обеих сторон

Элемент 
матрицы

Стратегия 
студента

Стратегия 
преподава-

теля

выигрыш
А 

выигрыш 
В

11 11a b
Активное уча-
стие

Традицион-
ный подход

3 5

14 14a b
Активное уча-
стие

Харизма-
тичный 
подход

4 5

51 51a b
Командная 
работа

Традицион-
ный подход

3 4

53 53a b
Командная 
работа

Креатив-
ный подход

5 4

Полученные комбинации стратегий устойчи-
вы в случае, если ни студенты, ни преподаватели 
не заинтересованы в изменении своей стратегии.

Однако, равновесие по Нэшу не всегда гаранти-
рует эффективность с точки зрения всех участни-
ков игры, так как возможны ситуации, когда в рав-
новесии один или оба игрока могли бы улучшить 
свои выигрыши, согласованно выбрав другую пару 
стратегий. Для оценки таких ситуаций использу-
ется эффективность по Парето, которая позволя-
ет оценить возможность улучшения положения хо-
тя бы одного игрока без ущерба для другого [20].

Сравнение производится попарно: страте-
гия считается Парето- доминирующей, если она 
не уступает другой ни по одному из выигрышей 
и превосходит ее хотя бы по одному из них. Проа-
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нализируем четыре найденные равновесные по Нэ-
шу стратегии:
1. ( )11 11�3;5a b  уступает по выигрышу ( )14 14 �4;5a b

, так как он хуже по А, при этом выигрыш B 
не ухудшается, следовательно, 11 11a b  неэф-
фективна по Парето.

2. ( )51 51�3 : 4a b  аналогично сравнивает-
ся с ( )14 14 �4;5a b  и также уступает, Парето- 
оптимальная.

3. ( )14 14 �4;5a b  не доминируется ни одной другой 
стратегией, является Парето- оптимальным.

4. 53 53a b  (5;4) также не доминируется другими, 
хотя выигрыши и отличаются от 14 14a b , ни один 
из игроков не может улучшить свое положение 
без ущерба для другого. Поэтому точка явля-
ется так же эффективной по Парето.

Для наглядного представления возможных ис-
ходов игры представлена диаграмма на рисунке 1. 
Каждая точка на графике соответствует паре стра-
тегий игрока A  (студентов) и B  (преподавателей), 
где ось Х отвечает за выигрыши студентов, а Y –  
преподавателей.

Рис. 1. Множество всех выигрышей.

С точки зрения оптимальности по Парето, наи-
более эффективными являются стратегии 14a  и

53�a , так как в обеих этих парах выигрыши макси-
мальны и не могут быть улучшены без ущерба для 
какой-либо из сторон.

Выводы

В результате решения биматричной теоретико- 
игровой модели, описывающей взаимодействие 
студентов и преподавателей, были определены 
равновесные стратегии, согласно критерию Нэша. 
Дополнительно проведен анализ эффективности 
по Парето, позволивший выявить стратегии, обе-
спечивающие наибольший баланс. Наилучшие ре-
зультаты демонстрируют две стратегии поведения: 
активное участие студентов при харизматичном 
подходе преподавателя; командная работа студента 
при креативном подходе преподавателя.

Полученные комбинации обеспечивают наилуч-
ший уровень удовлетворенности и могут быть ре-
комендованы как наиболее эффективные модели 

поведения и взаимодействия в образовательном 
процессе.
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The applicaTion of a bimaTrix game 
for opTimizing The managemenT of The 
educaTional process

Kondrashova E. V., Tovmasyan S. G.
National Research Moscow State University of Civil Engineering

The modern educational system faces a number of challenges, such 
as inefficient distribution and use of resources, a lack of communica-
tion among participants in the educational process, and low adaptability 
to continuously changing social and technological conditions. The goal 
of this research is to develop and implement a game-theoretic model 
to enhance the productivity of managing the educational process. The 
tasks of the research include analyzing the strategic interactions of par-
ticipants in the educational process, particularly in situations of conflict of 
interest, and identifying optimal strategies for each side. The hypothesis 
of this research is the assumption that the use of a game-theoretic ap-
proach can improve the effectiveness of interactions between teachers 
and students, even in conditions of limited resources. To achieve the 
stated goals, methods of theoretical analysis, modeling, and practical 
experimentation are employed, allowing complex interaction situations 
to be represented as games in which participants pursue different ob-
jectives. The result is the construction of a game-theoretic model of in-
teraction between teachers and students, concerning the choice of stra-
tegic tactics for student participation in classes, as well as the strategic 
approaches of teachers to conducting lessons, including the choice of 
methodologies and formats of instruction.

Keywords: Problems of education, management of the education-
al process, theoretical game model, strategic interactions, optimal 
strategies, interaction between teachers and students.
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Разработка мероприятий по совершенствованию процессов найма 
персонала: примеры и лучшие практики для малых строительных компаний

Попков Алексей Константинович,
аспирант, ЧОУ ВО «СЕВЕРО-ЗАПАДНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ»
E-mail: dvablvova@gmail.com

Процесс найма персонала в малых строительных компаниях 
сталкивается с рядом специфических вызовов, обусловленных 
как отраслевыми особенностями, так и масштабом деятельно-
сти организаций.
В условиях цифровой трансформации экономики и усилива-
ющейся конкуренции за квалифицированные кадры, совер-
шенствование методов и инструментов привлечения, отбора 
и адаптации сотрудников приобретает стратегическое значе-
ние для обеспечения устойчивого развития малых строитель-
ных предприятий.
Важным продуктом развития информационно- коммуникацион-
ных технологий стали сервисы поиска работы, которые на эта-
пе появления на рынке рассматривались только как цифровые 
инструменты, способствующие автоматизации процесса под-
бора кадров.
Анализ современного состояния процессов найма в малых 
строительных организациях выявляет ряд существенных про-
блемных аспектов, требующих системного решения.

Ключевые слова: наем персонала, строительные компании, 
цифровая трансформация экономики, отбор и адаптация со-
трудников.

По данным исследования, проведенного Центром 
развития строительной отрасли НОСТРОЙ, малые 
строительные компании сталкиваются со следу-
ющими ключевыми проблемами в области найма 
персонала:
– острый дефицит квалифицированных ка-

дров (до 200 тысяч человек в строительстве 
и 100 тысяч в ЖКХ);

– критическая нехватка высококвалифицирован-
ных рабочих и инженерно- технических работ-
ников;

– снижение престижа строительных профессий 
и отсутствие системной работы по их популяри-
зации;

– высокий уровень производственного травма-
тизма, создающий барьеры для привлечения 
персонала;

– утрата системы подготовки профессиональных 
кадров и преемственности поколений в отрасли;

– недостаточная ранняя профориентация школь-
ников и отсутствие необходимого количества 
профильных классов;

– несистематизированный подход к определе-
нию потребности в персонале (отмечается 
у 78% компаний);

– ограниченность каналов привлечения канди-
датов (62% организаций используют не более 
трех источников найма);

– отсутствие формализованных методов оценки 
кандидатов (у 71% компаний);

– недостаточное использование цифровых ин-
струментов в процессах найма (только 23% ма-
лых строительных компаний применяют специ-
ализированное программное обеспечение);

– слабая интеграция процессов найма с общей 
стратегией развития предприятия (характерно 
для 84% организаций) 1.
Согласно данным портала HeadHunter, средняя 

продолжительность закрытия вакансии в малых стро-
ительных компаниях Санкт- Петербурга составляет 
45–60 дней, что на 30–40% дольше, чем в крупных 
строительных холдингах, обладающих более разви-
тыми HR-системами и ресурсами. При этом показа-
тель текучести кадров в малых строительных орга-
низациях достигает 25–30% в год, что существенно 
превышает средний показатель по отрасли (18–20%).

На основе анализа передовых практик и ре-
зультатов эмпирических исследований предлага-

1 Президент НОСТРОЙ назвал главные составляющие ре-
шения кадрового вопроса в стройотрасли [Электронный ре-
сурс]. –  URL: https://stroygaz.ru/news/srochno-v-nomer/prezident- 
nostroy-nazval- glavnye-sostavlyayushchie- resheniya-kadrovogo- 
voprosa-v-stroyotrasli/ (дата обращения: 22.05.2025).
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ется комплексный подход к совершенствованию 
процессов найма персонала в малых строитель-
ных компаниях, включающий технологические, 
организационные и методологические аспекты.

Первым шагом в трансформации процессов 
найма должно стать внедрение системы стратеги-
ческого планирования персонала, интегрирован-
ной с общей бизнес- стратегией компании.

Ключевые мероприятия включают:
1. Разработка кадровой стратегии, согласован-

ной с планами развития предприятия, которая 
должна определять долгосрочные потребности 
в персонале с учетом планируемых проектов, 
политику развития компетенций сотрудников 
и подходы к формированию корпоративной 
культуры и бренда работодателя.

2. Внедрение методологии прогнозирования по-
требности в персонале на основе количествен-
ных моделей –  для малых строительных ком-
паний рекомендуется использование комбина-
ции методов:

– метод экстраполяции (для прогнозирования ба-
зовой потребности);

– метод нормирования труда (для определения 
оптимальной численности рабочих строитель-
ных специальностей);

– метод экспертных оценок (для корректировки 
прогнозов с учетом качественных факторов).

3. Создание профилей должностей с детализи-
рованным описанием функциональных обязан-
ностей, требуемых профессиональных компе-
тенций, личностных характеристик и показате-
лей эффективности (KPI).

Исследование, проведенное НИУ ВШЭ 
в 2022 году, показывает, что малые строительные 
компании, внедрившие систему стратегического 
планирования персонала, сократили время закры-
тия вакансий в среднем на 35% и снизили показа-
тели текучести кадров на 12–15 процентных пун-
ктов (табл. 1).

Следующий шаг –  диверсификация и оптимиза-
ция каналов привлечения кандидатов. Современ-
ные условия рынка труда требуют многоканального 
подхода к поиску и привлечению кандидатов с уче-
том специфики целевых профессиональных групп.

Ключевые мероприятия включают:
– цифровизацию процессов рекрутинга через 

внедрение специализированных программных 
решений для автоматизации процессов най-
ма (ATS-системы с возможностью интеграции 
с job-порталами);

– использование современных инструментов 
онлайн- рекрутинга (таргетированная реклама 
вакансий в социальных сетях, профессиональ-
ных сообществах);

– применение технологий искусственного интел-
лекта для первичного отбора резюме (для ком-
паний с большим потоком кандидатов).
Также необходимо развитие программ рефе-

рального найма, стимулирующих действующих 
сотрудников рекомендовать кандидатов из свое-
го профессионального окружения. Рекомендуется:

– внедрение дифференцированной системы воз-
награждений за успешные рекомендации (в за-
висимости от должности и сложности подбора);

– автоматизация процесса учета и отслеживания 
рекомендаций;

– регулярное информирование сотрудников 
об открытых вакансиях и условиях программы.

Таблица 1. Структура и результаты стратегического планирования 
персонала в проектной деятельности

Элемент стра-
тегического 

планирования
Ключевые компоненты

Ожидаемые ре-
зультаты

Кадровая 
стратегия

– долгосрочные потреб-
ности в персонале;
– политика развития 
компетенций;
– формирование корпо-
ративной культуры.

Согласованность 
кадровых решений 
с бизнес- целями 
компании

Методология 
прогнозиро-
вания

– метод экстраполяции;
– метод нормирования 
труда;
– метод экспертных 
оценок.

Точное планирова-
ние численности 
персонала под про-
ектные задачи

Профили 
должностей

– функциональные обя-
занности;
– профессиональные 
компетенции;
– личностные характе-
ристики;
– показатели эффектив-
ности.

Повышение каче-
ства отбора и оцен-
ки персонала

Результаты 
внедрения 
(по данным 
НИУ ВШЭ)

– сокращение време-
ни закрытия вакансий 
на 35%;
– снижение текучести 
кадров на 12–15 п.п.

Повышение эф-
фективности 
HR-процессов 
и стабильности ка-
дрового состава

Формирование партнерских отношений с про-
фильными образовательными учреждениями пред-
полагает организацию стажировок для студентов 
строительных специальностей, участие в ярмарках 
вакансий и карьерных мероприятиях, разработку 
программ дуального обучения совместно с коллед-
жами и техникумами.

Создание внешнего кадрового резерва из пер-
спективных кандидатов, не прошедших финальный 
этап отбора, но обладающих ценными компетенци-
ями, также является ключевым элементом страте-
гии. Для эффективного управления резервом ре-
комендуется:
– внедрение CRM-системы для поддержания кон-

тактов с потенциальными кандидатами;
– регулярное обновление информации о статусе 

и готовности кандидатов к трудоустройству;
– проведение периодических онлайн- 

мероприятий для поддержания интереса к ком-
пании.
Согласно данным исследования HeadHunter 

(2023), малые строительные компании, реализо-
вавшие комплексный подход к диверсификации 
каналов привлечения, увеличили количество ре-
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левантных откликов на вакансии в среднем на 47% 
и сократили стоимость найма одного сотрудника 
на 22–28% (табл. 2).

Таблица 2. Эффективные стратегии оптимизации процесса 
подбора персонала

Направление 
оптимизации

Ключевые инструменты Ожидаемые ре-
зультаты

Цифровиза-
ция рекру-
тинга

– ATS-системы;
– таргетированная рекла-
ма;
– AI для отбора резюме.

Автоматизация 
рутинных опера-
ций, расширение 
воронки подбора

Программы 
реферально-
го найма

– дифференцированное 
вознаграждение;
– автоматизация учета ре-
комендаций;
– регулярное информиро-
вание.

Привлечение 
мотивирован-
ных кандидатов, 
снижение затрат 
на поиск

Партнерство 
с образова-
тельными 
учреждени-
ями

– стажировки;
– участие в карьерных ме-
роприятиях;
– программы дуального 
обучения.

Формирование 
кадрового ре-
зерва молодых 
специалистов

Внешний 
кадровый 
резерв

– CRM-система;
– регулярное обновление 
базы;
– онлайн- мероприятия.

Оперативное за-
крытие вакансий, 
снижение затрат 
на рекрутинг

Повышение качества отбора кандидатов требу-
ет применения валидных методов оценки, соответ-
ствующих специфике строительной отрасли и осо-
бенностям конкретных должностей.

Ключевые мероприятия включают разработку 
многоступенчатой системы отбора с использова-
нием комплекса взаимодополняющих методов:
– структурированное интервью по компетенциям 

(метод STAR или BEI);
– профессиональное тестирование (для техниче-

ских специалистов);
– ситуационное моделирование (case-интервью);
– оценка личностных характеристик (для руково-

дящих позиций).
Необходимо внедрение стандартизированных 

оценочных форм для обеспечения объективности 
и сопоставимости результатов оценки различных 
кандидатов. Формы должны включать шкалы оцен-
ки по ключевым компетенциям, индикаторы прояв-
ления компетенций, весовые коэффициенты зна-
чимости компетенций для конкретной должности.

Необходимо применение цифровых инструмен-
тов предварительной оценки:
– автоматизированные тесты профессиональных 

знаний;
– онлайн- оценка когнитивных способностей;
– видео- интервью с отложенным просмотром для 

первичного скрининга.
Для отбора на ключевые позиции рекомендует-

ся организация центров оценки:
– разработка комплекса упражнений;
– моделирующих реальные рабочие ситуации;
– привлечение внешних экспертов для обеспече-

ния объективности;

– формирование матрицы «компетенция- метод» 
для комплексной оценки кандидатов.
Эмпирические исследования, проведенные 

Российской ассоциацией управления проектами 
«СОВНЕТ», демонстрируют, что внедрение науч-
но обоснованных методов оценки позволяет повы-
сить прогностическую валидность процесса отбора 
на 30–40% и снизить риски неуспешного прохож-
дения испытательного срока на 25–35% (табл. 3).

Таблица 3. Методы оценки персонала при подборе и отборе 
кандидатов

Метод оцен-
ки

Примени-
мость

Преимущества Ограничения

Структури-
рованное 
интервью 
по компе-
тенциям

Все позиции Высокая про-
гностическая 
валидность, 
сопоставимость 
результатов

Требует ква-
лификации 
интервьюера

Профессио-
нальное те-
стирование

Технические 
специалисты

Объективность, 
измеримость ре-
зультатов

Ограничен-
ный спектр 
оцениваемых 
качеств

Ситуацион-
ное модели-
рование

Руководите-
ли среднего 
звена

Оценка поведе-
ния в типичных 
рабочих ситуа-
циях

Трудоемкость 
подготовки 
кейсов

Личностные 
опросники

Руководя-
щие позиции

Выявление сти-
лей лидерства 
и мотивации

Возможность 
социально 
желательных 
ответов

Assessment 
Center

Топ-менед-
жмент

Комплексность, 
высокая прогно-
стическая валид-
ность

Высокая сто-
имость, дли-
тельность

Цифровизация HR-процессов является ключе-
вым элементом трансформации системы найма 
в малых строительных компаниях, позволяющим 
существенно повысить эффективность и снизить 
трудозатраты.

Ключевые мероприятия включают внедрение 
специализированных HR-платформ, адаптирован-
ных под потребности малого бизнеса:
– системы управления кандидатами (ATS) 

с функциями публикации вакансий, отслежи-
вания кандидатов и аналитики эффективности 
найма;

– облачные решения с моделью оплаты «по мере 
использования» (SaaS), не требующие значи-
тельных начальных инвестиций;

– мобильные приложения для оперативного вза-
имодействия с кандидатами.
Также необходимо применение элементов ис-

кусственного интеллекта для оптимизации процес-
сов найма:
– системы интеллектуального поиска и ранжиро-

вания резюме;
– чат-боты для первичного скрининга кандидатов 

и ответов на типовые вопросы;
– алгоритмы предиктивной аналитики для про-

гнозирования успешности кандидатов.
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Использование технологий виртуальной и до-
полненной реальности (VR/AR) позволяет прово-
дить:
– демонстрацию рабочей среды и условий труда;
– виртуальные экскурсии по строительным объ-

ектам;
– симуляции рабочих ситуаций при оценке про-

фессиональных навыков.
Таким образом, эффективное совершенство-

вание процессов найма персонала в малых строи-
тельных компаниях Санкт- Петербурга требует ком-
плексного подхода –  внедрения стратегического 
кадрового планирования, диверсификации и циф-
ровизации инструментов подбора, использования 
научно обоснованных методов оценки и активного 
взаимодействия с образовательными учреждени-
ями.

Применение лучших практик способствует со-
кращению времени закрытия вакансий, снижению 
текучести кадров, снижению затрат на рекрутинг 
и повышению качества отобранных кандидатов.
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Development of measures to improve 
recruitment processes: examples anD 
best practices for small construction 
companies

Popkov A. К.
Northwestern University

The recruitment process in small construction companies faces 
a number of specific challenges due to both industry specifics and 
the scale of the organizations’ activities.
In the context of the digital transformation of the economy and in-
creasing competition for qualified personnel, improving methods 
and tools for attracting, selecting and adapting employees is of stra-
tegic importance for ensuring the sustainable development of small 
construction enterprises.
An important product of the development of information and com-
munication technologies has become job search services, which at 
the stage of their appearance on the market were considered only 
as digital tools that help automate the recruitment process.
An analysis of the current state of hiring processes in small con-
struction organizations reveals a number of significant problematic 
aspects that require a systematic solution.

Keywords: recruitment, construction companies, digital transforma-
tion of the economy, selection and adaptation of employees.

References

1. Alaverdov A. R. Personnel management. Moscow: Market DS, 
2009. 304 p.

2. Bulat R. E. Legal norms and psychological support of personnel 
management in construction / R. E. Bulat –  St. Petersburg: Busi-
ness Press, 2010. –  197 p.

3. Garifullin B. M. Digital transformation of business: models and 
algorithms / B. M. Garifullin, V. V. Zyabrikov // KE. –  2018. –  No. 
9. –  P. 1345–1358.

4. Guseva G. V. Integration of information modeling technolo-
gies and the Internet of Things in construction / G. V. Guseva, 
S. A. Astafiev // Baikal Research Journal. –  2020. –  No. 3. –  P. 9.

5. Illarionova, E. S. Changing expectations of participants in the re-
cruitment and selection process due to the emergence of digital 
tools / E. S. Illarionova // Personnel and intellectual resources 
management in Russia. –  2023 –  No. 2 (65). –  P. 20–24.

6. Personnel shortage: there is a shortage of workers at construc-
tion sites in St. Petersburg. 04/28/2025// https://www.rosbalt.
ru/news/2025–04–28/kadrovyy- golod-na-stroyke-v-peterburge-
ne-hvataet- rabochih-ruk-5379308 (date of access 04/28/2025)

7. Karlberg, Konrad. Business analysis using Excel.: Trans. from 
English. –  K.: Dialectics, 2000, –  670 p.

8. Kibanov A. Ya. Fundamentals of Personnel Management. Mos-
cow: INFRA-M, 2005. 304 p.

9. Konarev A. G. Modern aspects of the development of the con-
struction sector in Russia // Symbol of Science. 2016. No. 1–1 
(13). P. 127–129.

10. Kostetsky D. A. Problems of innovative development of con-
struction // Privolzhsky Scientific Bulletin. 2015. No. 4–1 (44). 
P. 78–80.

11. Kuznetsov I. S. Features of self-regulation of construction activi-
ties in Russia // Problems of the modern economy (Novosibirsk). 
2015. No. 25. P. 165–169.

12. Kulagina, A. V. Algorithmization in the process of hiring employ-
ees / A. V. Kulagina // Issues of Russian Justice. –  2022 –  No. 
21 –  P. 356–379.

13. Some aspects of the problems of staffing the manufacturing in-
dustry. [Electronic resource]. URL: http://cyberleninka.ru/ (date 
of access: 04/28/2025).

14. Mandatory use of TIM for developers in 2024 in the Russian 
Federation [Electronic resource]. –  URL: https://tangl.cloud/
poleznoe/obyazatelnoe- ispolzovanie-tim-s-1-iyulya-2024/ (date 
of access: 05/22/2025).

15. Polovinko V. S. Personnel management system of the organi-
zation: Theoretical and methodological approaches to develop-
ment: dis. … Doctor of Economics: 08.00.05. Moscow, 2002. 
370 p.

16. The President of NOSTROY named the main components of the 
solution to the personnel issue in the construction industry [Elec-
tronic resource]. –  URL: https://stroygaz.ru/news/srochno-v-no-
mer/prezident- nostroy-nazval- glavnye-sostavlyayushchie- 
resheniya-kadrovogo- voprosa-v-stroyotrasli/ (date of access: 
05/22/2025).

17. Simonova M. V. Personnel management in organizations of the 
construction complex. –  Samara: Samara State University of Ar-
chitecture and Civil Engineering, 2010–198 p.

18. Selyutina L. G. A systems approach to solving problems in the 
field of design and construction management // Kant. 2015. No. 
2 (15). P. 71–72.

19. Selyutina L. G. Features of Master’s Degree Training in the Sys-
tem of Multilevel Higher Education // Master’s Degree: Status 
and Prospects. Proceedings of the Scientific and Methodologi-
cal Conference. St. Petersburg, 2008. P. 134–137.

20. Selyutina L. G., Mityagina N. V. Features of Innovation and In-
vestment Processes in Modern Construction // Problems of Eco-
nomics and Construction Management in the Context of Ecolog-
ically Oriented Development: Proceedings of the Scientific and 
Practical Conference. Irkutsk, 2014. P. 319–323.

21. A Third of Job Seekers in Russia Already Use AI to Find a Job. 
Source: https://thehrd.ru/news/tret-rossiyan-uzhe-ispolzuyut-ii-
dlya-poiska- raboty/(date of access 16.04.2025)

22. Trends of the Russian ECM market [Electronic resource]. –  URL: 
https://www.tadviser.ru/index.php/ (date of access: 21.05.2025).

23. Personnel management of the organization / Ed. A. Ya. Kib-
anov. –  2nd ed. –  Moscow: INFRA-M, 2001.



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

627

24. Fedotov D. G. The influence of wage policy on economic activi-
ty // Coll. scientific. tr. –  2007. –  No. 4. –  P. 44–48.

25. Digital Russia: New reality. URL: https://www.tadviser.ru/imag-
es/c/c2/Digital- Russiareport.pdf (date of access 28.04.2025)

26. Digital transformation: expectations and reality: report to 
the XXIII Yasin (April) international. scientific. conf. on prob-
lems of development of economy and society, Moscow, 2022 
[Text] / G. I. Abdrakhmanova, S. A. Vasilkovsky, K. O. Vish-
nevsky, M. A. Gershman, L. M. Gokhberg et al.; head. avt. team 
P. B. Rudnik; Nat. research University “Higher School of Eco-
nomics”. –  Moscow: Publishing house of the Higher School of 
Economics, 2022. –  221 p.

27. Digital transformation –  a step into the future: materials of the IV Int. 
scientific- practical. conf. young scientists, Minsk, October 13. 
2023 / Belarusian. state University; Editorial Board: I. A. Karachun 
(chief editor), A. A. Koroleva, B. N. Panshin. –  Minsk: BSU, 2023. 
[Electronic resource]. –  URL: file:///C:/Users/XE/Desktop/%D0%A 
6 % D 0 % B 8 % D 1 % 8 4 % D 1 % 8 0 % D 0 % B E % D 0 % B 2 % 
D 0 % B 0 % D 1 % 8 F % 2 0 % D 1 % 8 2 % D 1 % 8 0 % D 0 % B 0 
%D0%BD%D1%81%D1%84%D0%BE%D1%80%D0%BC% 
D0%B0%D1%86%D0%B8%D1%8F%202023.pdf (date of access: 
21.05.2025).

28. Digitalization of the construction industry in 2024 [Electronic re-
source]. –  URL: https://ibs.ru/media/tsifrovizatsiya-s troitelnoy- 
otrasli-v-2024-godu/ (date of access: 22.05.2025).

29. Deloitte: 74% of companies are satisfied with the return on 
investment in generative AI and plan to increase invest-
ments [Electronic resource]. –  URL: https://www.ixbt.com/
news/2025/01/22/deloitte-74-kompanij- dovolny-otdachej-ot-
investicij-v-generativnyj-ii-i-planirujut- uvelichit-investicii.html 
(date of access: 22.05.2025).

30. Eurostat database. URL: https://ec.europa.eu/eurostat/data/da-
tabase (date of access 28.04.2025).

31. Interactive Video Example: Recruiting for Deloitte // https:// corp.
kaltura.com –  URL: https://corp.kaltura.com/video_resource/
interactive- video-example- recruiting-for-deloitte / (Date ac-
cessed 04/28/2025).

32. Metlyakhin A. I., Nikitina N. A., Yarygina L. V., Orlova E. O. Analy-
sis of the impact of economy digitalization on labor productivity 
in Russia // St. petersburg state polytechnical university journal. 
economics. –  2020. –  No. 2. –  p. 7–17

33. One-way interview // https://en.wikipedia.org/ –  URL: https://
en.wikipedia.org/wiki/One-way_interview (access date: 
04/28/2025).



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

628

Разработка рекомендаций по внедрению инновационных методов 
управления в строительные организации Санкт- Петербурга

Семенов Сергей Станиславович,
аспирант, ЧОУ ВО «СЕВЕРО-ЗАПАДНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ»
E-mail: rosbiznesreputatsia@yandex.ru

В настоящее время уровень цифровизации российских ком-
паний сильно отличается в зависимости от их масштаба, от-
расли, формы собственности и пр. В качестве одной из клю-
чевых причин недостаточно быстрой или неудачной цифровой 
трансформации эксперты называют низкую эффективность 
систем управления, связанную как с отсутствием опыта 
управления в условиях цифровой трансформации, так и с не-
совершенством механизмов такого управления. Последнее 
обстоятельство определяет важную научную задачу развития 
методологических основ стратегического управления компани-
ями в условиях цифровой трансформации, начальным этапом 
решения которой является анализ современного состояния ис-
следований в данной области.
В данной статье разработан комплекс рекомендаций по вне-
дрению инновационных методов управления, которые позво-
лят повысить эффективность деятельности строительных ор-
ганизаций и их конкурентоспособность на рынке.

Ключевые слова: финансирование, строительные организа-
ции, конкурентоспособность, строительный рынок, обновление 
основных средств.

Наиболее важным фактором для строительных ор-
ганизаций является цена стройматериалов. Также 
организации беспокоят валютные риски. Другим 
фактором, существенно оказывающим влияние 
на себестоимость работ, является цена на обору-
дование, которое используется для работ. Также 
вызывают опасения условия привлечения финан-
сирования, то есть рост процентных ставок по бан-
ковским кредитам для юридических лиц. Банки уста-
навливают процентную ставку, исходя из ключевой 
ставки, определяемой Центральным банком России

Проблема условий привлечения финансирова-
ния и изменений в нормативном регулировании, 
также является существенным фактом, влияющим 
на строительную отрасль. Изменения в налоговом 
законодательстве не вызывают опасений у строи-
тельных организаций.

Еще одной проблемой строительного рынка 
Санкт- Петербурга является обновление основ-
ных средств организаций. Так, средний возраст 
основных средств участников строительного рын-
ка Санкт- Петербурга превышает средний возраст 
по России в целом. Кроме того, часть организа-
ций использует оборудование, уже бывшее в упо-
треблении. Все это увеличивает риск срыва работ, 
снижает их качество и приводит к учащению полу-
чения травм на производстве.

Все выше перечисленное приводит к:
– неэффективному использованию ресурсов;
– дублированию функций;
– снижению общей результативности работы ор-

ганизации.
Данная проблема проявляется в крупных строи-

тельных холдингах, где координация между дочер-
ними предприятиями требует применения совре-
менных методов управления.

Для решения выявленных проблем предлагает-
ся внедрение комплекса инновационных методов 
управления, основанных на принципах:
– цифровой трансформации;
– процессного подхода;
– стратегического партнерства.

Центральным элементом предлагаемой систе-
мы является интегрированная платформа управле-
ния, объединяющая все основные бизнес- процессы 
организации в единое информационное простран-
ство (табл. 1).

Цифровизация управленческих процессов пред-
ставляет собой комплексную трансформацию ор-
ганизационной структуры посредством внедрения 
интегрированных ERP-систем, обеспечивающих:
– автоматизацию планирования ресурсов пред-

приятия;
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– синхронизацию финансовых, производствен-
ных и логистических операций.

Таблица 1. Основные направления внедрения инновационных 
методов управления

Направле-
ние

Описание
Ожидаемый 

эффект
Срок вне-

дрения

Цифро-
визация 
управлен-
ческих 
процессов

Внедрение ERP-си-
стем, систем элек-
тронного докумен-
тооборота, плат-
форм для удален-
ной работы

Повышение 
оперативности 
принятия реше-
ний на 40–50%, 
снижение 
администра-
тивных затрат 
на 25–30%

12–18 
месяцев

Инте-
грация 
BIM-техно-
логий

Комплексное вне-
дрение информа-
ционного модели-
рования на всех 
этапах жизненного 
цикла проекта

Сокращение 
сроков про-
ектирования 
на 20–25%, 
снижение коли-
чества ошибок 
на 60–70%

6–12 ме-
сяцев

Внедрение 
Agile мето-
дологий

Применение мето-
дов Scrum и Kanban 
в управлении про-
ектами

Увеличение 
гибкости пла-
нирования, со-
кращение вре-
мени реакции 
на изменения 
на 35–40%

3–6 меся-
цев

Развитие 
аналити-
ческих 
систем

Внедрение систем 
Business Intelligence 
и предиктивной 
аналитики

Улучшение 
качества про-
гнозирования 
на 30–35%, 
оптимизация 
ресурсного пла-
нирования

9–15 ме-
сяцев

Автома-
тизация 
производ-
ственных 
процессов

Внедрение робо-
тизированных тех-
нологий, IoT-реше-
ний, систем мони-
торинга

Повышение 
производитель-
ности на 15–
20%, снижение 
трудозатрат 
на 25–30%

18–24 
месяца

Системы электронного документооборота 
устраняют избыточные административные проце-
дуры, обеспечивают прозрачность принятия реше-
ний и создают единое информационное простран-
ство для всех подразделений организации.

Платформы удаленного взаимодействия форми-
руют гибкую коммуникационную инфраструктуру, 
позволяющую оптимизировать процессы контроля. 
Данная интеграция обеспечивает количественное 
повышение оперативности управленческих решений 
на 40–50% за счет элиминации временных затрат 
на обработку и передачу информации, одновремен-
но снижая административные издержки на 25–30% 
через автоматизацию рутинных операций.

Интеграция BIM-технологий кардинально транс-
формирует подходы к управлению жизненным ци-
клом проектов через создание многомерных ин-
формационных моделей, объединяющих геометри-
ческие, временные, стоимостные и эксплуатацион-
ные характеристики объектов.

Технология обеспечивает сквозную интеграцию 
всех этапов проектирования, строительства и экс-
плуатации, создавая единую цифровую экосисте-
му для всех участников процесса. Внедрение BIM 
формирует принципиально новую методологию 
проектирования, где все изменения автоматиче-
ски синхронизируются между разделами проекта, 
исключая возможность возникновения противоре-
чий и несоответствий. Результатом становится со-
кращение временных затрат на проектирование 
на 20–25% и драматическое снижение проектных 
ошибок на 60–70% благодаря автоматической ве-
рификации и валидации проектных решений.

Внедрение Agile-методологий представляет со-
бой переход от традиционных каскадных моделей 
управления к итеративным подходам, основанным 
на принципах Scrum и Kanban.

Методология Scrum обеспечивает структури-
рование проектной деятельности через короткие 
итерации (спринты), регулярные ретроспективы 
и адаптивное планирование, что создает механизм 
быстрого реагирования на изменения требований 
и условий реализации проекта.

Система Kanban визуализирует рабочие процес-
сы, ограничивает объем незавершенной работы и оп-
тимизирует поток задач через различные стадии про-
изводственного цикла. Синергетический эффект при-
менения данных методологий проявляется в увеличе-
нии гибкости планирования и сокращении времени 
реакции на внешние изменения на 35–40%.

Развитие аналитических систем базируется 
на внедрении комплексных платформ Business In-
telligence, интегрирующих данные из различных 
источников и обеспечивающих многомерный ана-
лиз ключевых показателей эффективности органи-
зации. Предиктивная аналитика использует мето-
ды машинного обучения и статистического модели-
рования для прогнозирования будущих тенденций 
и выявления скрытых закономерностей в массивах 
корпоративных данных.

Данные системы создают интеллектуальную ос-
нову для стратегического планирования, позволяя 
руководству принимать решения на основе коли-
чественного анализа и научно обоснованных про-
гнозов. Практическим результатом может стать 
улучшение качества прогнозирования на 30–35% 
и существенная оптимизация ресурсного планиро-
вания через точную идентификацию потребностей 
и возможностей организации.

Автоматизация производственных процессов 
включает внедрение роботизированных комплек-
сов, обеспечивающих выполнение стандартизиро-
ванных операций с высокой точностью и стабильно-
стью качества. IoT-решения создают сеть взаимос-
вязанных датчиков и устройств, обеспечивающих 
непрерывный мониторинг состояния оборудования, 
контроль параметров производственной среды и ав-
томатическое управление технологическими про-
цессами. Системы мониторинга реализуют концеп-
цию предиктивного обслуживания, предотвращая 
аварийные ситуации и оптимизируя графики техни-
ческого обслуживания оборудования.
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Комплексное внедрение данных технологий 
обеспечивает повышение производительности 
на 15–20% через устранение человеческого фак-
тора в критических операциях и снижение трудоза-
трат на 25–30% за счет перераспределения чело-
веческих ресурсов на задачи более высокого ин-
теллектуального уровня.

Интеграция BIM-технологий должна охватывать 
все этапы жизненного цикла строительного проек-
та –  от концептуального проектирования до эксплу-
атации готового объекта (табл. 2).

Таблица 2. Этапы внедрения BIM-технологий в строительной 
организации

Этап Мероприятия
Продол-
житель-

ность
Ресурсы

Подгото-
вительный

Анализ текущих 
процессов, выбор 
программного обе-
спечения, разработка 
стандартов

2–3 ме-
сяца

5–7 млн руб.

Пилотный 
проект

Внедрение BIM на од-
ном проекте, обуче-
ние ключевых специ-
алистов

3–4 ме-
сяца

8–10 млн 
руб.

Масшта-
бирование

Распространение BIM 
на все новые проекты, 
массовое обучение 
персонала

6–8 меся-
цев

15–20 млн 
руб.

Оптимиза-
ция

Настройка процессов, 
интеграция с другими 
системами, развитие 
компетенций

4–6 меся-
цев

10–12 млн 
руб.

Развитие 
экосисте-
мы

Интеграция с партне-
рами, развитие 4D 
и 5D моделирования

Постоянно
20–25 млн 
руб./год

Внедрение Agile методологий в управлении 
строительными проектами представляет собой ин-
новационный подход, который позволяет повысить 
гибкость планирования и ускорить реакцию на из-
менения. Применение принципов Scrum и Kanban 
в строительстве требует адаптации под специфи-
ку отрасли, но при правильной реализации может 
дать значительный эффект в виде сокращения сро-
ков реализации проектов и повышения качества 
результатов (табл. 3).

Таблица 3. Рекомендуемые решения для автоматизации

Сфера при-
менения

Технологическое 
решение

Инвести-
ции

ROI

Земляные 
работы

Автономные экска-
ваторы и бульдо-
зеры

25–30 млн 
руб.

18–24 ме-
сяца

Кладочные 
работы

Роботы- каменщики 15–20 млн 
руб.

12–18 ме-
сяцев

Контроль ка-
чества

Системы компью-
терного зрения

8–12 млн 
руб.

6–12 меся-
цев

Сфера при-
менения

Технологическое 
решение

Инвести-
ции

ROI

Логистика 
материалов

Автоматизирован-
ные склады

20–25 млн 
руб.

24–30 ме-
сяцев

Мониторинг 
безопасности

IoT-датчики 
и видео- аналитика

5–8 млн 
руб.

3–6 меся-
цев

3D-печать 
элементов

Строительные 
3D-принтеры

10–15 млн 
руб.

12–24 ме-
сяца

Таким образом, необходимо создать команду 
по управлению изменениями, которая будет ко-
ординировать процесс внедрения и обеспечивать 
преодоление возможного сопротивления со сторо-
ны персонала.

Особое внимание следует уделить интеграции 
технологических решений в единую экосистему. 
Разрозненное внедрение отдельных систем может 
привести к созданию информационных остров-
ков, что снизит общую эффективность цифровой 
трансформации. Поэтому необходимо обеспечить 
совместимость всех внедряемых решений и их ин-
теграцию с существующими системами.

Развитие партнерских отношений с технологи-
ческими компаниями, научными организациями 
и образовательными учреждениями должно стать 
важным элементом стратегии инновационного раз-
вития. Такое сотрудничество позволяет:
– получить доступ к передовым технологиям;
– обеспечить непрерывное обновление знаний 

и компетенций;
– снизить риски, связанные с внедрением новых 

решений.
Для обеспечения устойчивого развития необхо-

димо создать систему непрерывного мониторинга 
эффективности внедренных инновационных мето-
дов управления, что предполагает:
– регулярную оценку ключевых показателей эф-

фективности;
– анализ отклонений от плановых значений;
– корректировку стратегии развития с учетом по-

лученных результатов и изменений во внешней 
среде.
Исследование строительной отрасли Санкт- 

Петербурга показало наличие системных проблем 
в стратегическом менеджменте, включая недоста-
точную цифровизацию, низкий уровень внедрения 
современных технологий и отсутствие интегриро-
ванного планирования. В качестве решения пред-
ложен комплекс инновационных методов управ-
ления на основе цифровой трансформации и ин-
тегрированной платформы, объединяющей все 
бизнес- процессы, что позволит:
– повысить оперативность решений;
– сократить сроки проектирования;
– снизить ошибки за счет внедрения BIM-

технологий;
– улучшить прогнозирование через развитие 

аналитических систем;
– увеличить производительность посредством 

автоматизации производства.

Окончание
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Успешная реализация данных инициатив тре-
бует формирования соответствующей организа-
ционной культуры, эффективного управления из-
менениями, качественной интеграции технологий, 
стратегического партнерства с IT-компаниями 
и постоянного мониторинга эффективности, что 
в итоге позволит строительным организациям су-
щественно повысить свою конкурентоспособность 
и адаптивность к динамично изменяющимся ры-
ночным условиям.
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Development of recommenDations on the 
introDuction of innovative management 
methoDs in the construction organizations 
of st. petersburg

Semyonov S. S.
Northwestern University

Currently, the level of digitalization of Russian companies varies greatly 
depending on their scale, industry, form of ownership, etc. Experts cite 
the low efficiency of management systems as one of the key reasons 
for insufficient or unsuccessful digital transformation, related both to the 
lack of management experience in the context of digital transformation 
and to the imperfection of such management mechanisms. The latter 
circumstance determines an important scientific task of developing the 
methodological foundations of strategic management of companies in 
the context of digital transformation, the initial stage of which is to ana-
lyze the current state of research in this field.

This article has developed a set of recommenda-
tions for the introduction of innovative management 
methods that will improve the efficiency of construction 
organizations and their competitiveness in the market.

Keywords: financing, construction organizations, competitiveness, 
construction market, renovation of fixed assets.
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Методические рекомендации по повышению прозрачности 
и эффективности решений в области управления жилищным фондом 
в условиях цифровизации

Шматков Станислав Эдуардович,
аспирант, ЧОУ ВО «СЕВЕРО-ЗАПАДНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ»
E-mail: ob.prokofev@gmail.com

Проблема аварийного и ветхого жилья связана с решением 
более сложной и комплексной задачи воспроизводства жи-
лищного фонда, включающей как снос и новое строительство, 
так и реконструкцию, модернизацию, капитальный и текущий 
ремонты. При этом совокупность воспроизводственных ме-
роприятий должна гарантировать максимально эффективное 
управление жилищным фондом с точки зрения оптимального 
соотношения его качества (комфортность, надежность, долго-
вечность и безопасность) и финансовых ресурсов, необходи-
мых для реализации этих мероприятий, обеспечивая прогнози-
руемость динамики изменения состояния жилья и темпов его 
выбытия и прироста.
Современные условия цифровой трансформации экономики 
открывают новые возможности для повышения эффективно-
сти управления жилищным фондом Санкт- Петербурга. Вне-
дрение цифровых технологий способно существенно оптими-
зировать управленческие процессы, обеспечить доступность 
и достоверность информации, а также усилить общественный 
контроль за деятельностью управляющих организаций.

Ключевые слова: воспроизводство жилищного фонда, ава-
рийное и ветхое жилье, эффективное управление жилищным 
фондом, цифровая трансформация системы управления.

Цифровая трансформация системы управления жи-
лищным фондом Санкт- Петербурга должна основы-
ваться на следующих ключевых принципах:
1) принцип открытости и доступности информа-

ции –  обеспечение полного и своевременного 
раскрытия информации о состоянии жилищно-
го фонда, действиях по его управлению, фи-
нансовых потоках и принимаемых решениях 
для всех заинтересованных сторон;

2) принцип интеграции и взаимодействия –  со-
здание единого информационного простран-
ства, обеспечивающего взаимодействие всех 
участников процесса управления жилищным 
фондом (собственников, управляющих органи-
заций, органов власти);

3) принцип цифрового равенства –  обеспечение 
равного доступа к цифровым сервисам для 
всех категорий граждан, включая пожилых лю-
дей и лиц с ограниченными возможностями;

4) принцип персонализации –  учет индивидуаль-
ных потребностей и интересов каждого соб-
ственника жилья при предоставлении инфор-
мации и услуг;

5) принцип безопасности и защиты данных –  обе-
спечение надежной защиты персональных 
данных и другой конфиденциальной информа-
ции при цифровизации процессов управления.

Базовым элементом реализации данных прин-
ципов должна стать Единая цифровая платформа 
управления жилищным фондом Санкт- Петербурга 
(ЕЦПУЖ), интегрирующая существующие инфор-
мационные системы и обеспечивающая создание 
новых цифровых сервисов.

Единая цифровая платформа управления жилищ-
ным фондом Санкт- Петербурга должна объединять 
следующие функциональные модули (см. рис. 1).

Архитектура Единой цифровой платформы управ-
ления жилищным фондом представлена в таблице 1.

Внедрение Единой цифровой платформы управ-
ления жилищным фондом Санкт- Петербурга по-
зволит значительно повысить прозрачность и эф-
фективность управленческих решений за счет:
– создания единого информационного простран-

ства с актуальными и достоверными данными 
о жилищном фонде;

– автоматизации рутинных процессов и сниже-
ния бюрократической нагрузки;

– обеспечения оперативного доступа к информа-
ции для всех заинтересованных сторон;

– усиления общественного контроля за деятель-
ностью управляющих организаций;

– повышения качества аналитической поддерж-
ки принятия решений.
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Рис. 1. Функциональные модули единой цифровой платформы управления жилищным фондом Санкт- Петербурга

Таблица 1. Архитектура Единой цифровой платформы управления жилищным фондом

Уровень Компоненты Функциональность

Презентационный 
уровень

– Веб-портал
– Мобильное приложение
– Информационные киоски в многоквартирных 
домах

– Доступ к информации и сервисам для различных катего-
рий пользователей Персонализированный интерфейс
– Адаптивность для лиц с ограниченными возможностями

Сервисный уровень

– Сервис электронного голосования
– Сервис общественного контроля
– Сервис мониторинга жилищного фонда
– Сервис управления ресурсами
– Сервис обратной связи

– Проведение онлайн- собраний собственников
– Контроль качества услуг и состояния жилищного фонда
– Оптимизация использования ресурсов
– Обработка обращений граждан

Уровень данных

– Единая база данных жилищного фонда
– Система управления мастер- данными
– Хранилище больших данных
– Система резервного копирования

– Хранение и обработка данных о жилищном фонде
– Обеспечение целостности и непротиворечивости данных
– Аналитическая обработка больших массивов информации
– Обеспечение сохранности данных

Интеграционный 
уровень

– Шлюзы интеграции с внешними системами
– API для разработчиков
– Система электронного документооборота

– Взаимодействие с ГИС ЖКХ, ЕИАС ЖКХ СПб и другими 
системами
– Разработка дополнительных сервисов
– Обмен электронными документами

Уровень безопас-
ности

– Система идентификации и аутентификации
– Система защиты персональных данных
– Система мониторинга инцидентов безопас-
ности

– Обеспечение защищенного доступа пользователей
– Соблюдение требований законодательства о защите персо-
нальных данных
– Оперативное выявление и устранение угроз безопасности

Для обеспечения максимальной прозрачности 

процессов управления жилищным фондом пред-

лагается внедрение следующих цифровых инстру-

ментов (см. табл. 2).
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Таблица 2. Цифровые инструменты для обеспечения прозрачности управления жилищным фондом

Инструмент Основные функции Ключевые требования

Система открытых данных 
о жилищном фонде

– Публикация технических характеристик МКД
– Данные о проведенных и планируемых работах
– Финансовая информация (тарифы, начисления)
– Информация о деятельности УК
– Результаты проверок контролирующих органов

– Машиночитаемый формат
– Актуальность и достоверность
– Автоматическая верификация
– Регулярный аудит

Электронная система обще-
ственного контроля

– Мониторинг качества ЖКУ
– Контроль выполнения работ
– Оценка деятельности УК
– Формирование общественных инициатив

– Объективная оценка информации
– Предотвращение злоупотреблений
– Защита от недостоверных сведений

Система электронного голосо-
вания собственников

– Проведение ОСС в электронной форме
– Электронное голосование
– Формирование и хранение протоколов
– Контроль исполнения решений

– Легитимность голосования
– Надежная идентификация
– Защита от фальсификаций

Интерактивный портал «Мой 
дом»

– Персонализированный доступ к информации
– Оплата ЖКУ
– Подача и контроль обращений
– Участие в электронных голосованиях
– Получение уведомлений

– Интеграция с мобильными устрой-
ствами
– Удобный интерфейс
– Защита персональных данных

Предлагаемые цифровые инструменты создают 
комплексное решение для прозрачного и эффек-
тивного управления жилищным фондом. Система 
открытых данных делает информацию о МКД до-
ступной и структурированной, позволяя проводить 
общественный контроль и независимый анализ.

Электронная система общественного контроля 
улучшает взаимодействие собственников с управ-
ляющими организациями, обеспечивая объектив-

ную оценку услуг. Система электронного голосова-
ния повышает вовлеченность жильцов в принятие 
решений. Интерактивный портал «Мой дом» объе-
диняет все функции в едином интерфейсе, помогая 
собственникам в управлении жильем.

Повышение эффективности управленческих ре-
шений в области управления жилищным фондом 
может быть достигнуто за счет внедрения следую-
щих цифровых инструментов (см. таб. 3).

Таблица 3. Цифровые инструменты для принятия управленческих решений

Инструмент Основные функции Ключевые преимущества

Система поддержки приня-
тия решений

– Анализ состояния жилфонда
– Прогнозирование изменений
– Оптимизация ремонтных работ
– Выявление факторов эффективности

– Повышение точности прогнозов
– Использование машинного обучения и ИИ
– Обоснованность управленческих решений

Цифровые двой ники зданий – Моделирование технического состояния
– Прогноз износа элементов
– Оптимизация эксплуатации
– Планирование ремонтов

– Точная цифровая модель здания
– Учёт жизненного цикла объектов
– Особая ценность для исторических зданий

Система интеллектуального 
мониторинга

– Непрерывный контроль состояния
– Выявление аварийных ситуаций
– Мониторинг энергопотребления
– Контроль качества услуг

– Данные в реальном времени
– Использование IoT-технологий
– Распределенная сеть датчиков
– Предупреждение аварий

Система управления ресур-
сами

– Оптимизация финансовых ресурсов
– Управление материально- техническими ресурсами
– Планирование трудовых ресурсов
– Оптимизация логистики

– Повышение эффективности расходов
– Прозрачность распределения ресурсов
– Контроль исполнения работ

Современная экосистема управления жилищ-
ным фондом включает четыре ключевых цифровых 
компонента: систему поддержки принятия решений 
на базе ИИ для аналитики больших данных, цифро-
вые двой ники зданий для виртуального моделирова-
ния объектов, систему интеллектуального мониторин-
га с использованием IoT-датчиков для контроля состо-

яния конструкций, и систему управления ресурсами 
для оптимизации распределения средств.

Для оценки эффективности цифровой транс-
формации системы управления жилищным фон-
дом предлагается использовать комплексную ме-
тодику, учитывающую различные аспекты эффек-
тивности (таблица 4).
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Таблица 4. Методика оценки эффективности цифровой трансформации управления жилищным фондом

Группа показателей Показатели Метод расчета

Экономическая эффективность

Снижение эксплуатационных затрат (Затраты до –  Затраты после) / Затраты до × 100%

Рост собираемости платежей
(Собираемость после –  Собираемость до) /Собираемость 
до × 100%

Сокращение времени реагирования 
на заявки

(Время до –  Время после) / Время до × 100%

Технологическая эффективность

Уровень автоматизации процессов
Количество автоматизированных процессов/Общее количе-
ство процессов × 100%

Доля цифровых каналов взаимо-
действия

Количество цифровых каналов/Общее количество каналов 
× 100%

Скорость обработки данных
Время обработки аналогичного объема данных до/после 
внедрения

Социальная эффективность

Уровень удовлетворенности жителей Рейтинг удовлетворенности по опросам (шкала 1–10)

Количество обоснованных жалоб
(Количество жалоб до –  Количество жалоб после) /Количе-
ство жалоб до × 100%

Прозрачность управления Экспертная оценка по шкале 1–10

Для комплексной оценки эффективности пред-
лагается использовать интегральный показатель, 
рассчитываемый как средневзвешенное значение 
отдельных показателей с учетом их значимости:
 Э = ∑ (Ki × Wi), (1)
где Э –  интегральный показатель эффективности,
Ki –  значение i-го показателя,
Wi –  вес i-го показателя (определяется экспертным путем).

Внедрение предлагаемой цифровой платформы 
управления жилищным фондом позволит достичь 
следующих эффектов:
– снижение операционных затрат на управле-

ние жилищным фондом за счет автоматиза-
ции рутинных операций и оптимизации бизнес- 
процессов;

– повышение собираемости платежей благода-
ря удобным цифровым инструментам оплаты 
и прозрачности начислений;

– сокращение затрат на плановые и аварийные 
ремонты за счет предиктивного обслуживания 
и своевременного выявления проблем;

– снижение энергопотребления в жилищном 
фонде благодаря внедрению интеллектуаль-
ных систем управления ресурсами;

– сокращение трудозатрат административного 
персонала за счет автоматизации документоо-
борота и отчетности.
Помимо экономических эффектов, внедрение 

цифровой платформы обеспечит значимые соци-
альные результаты:
– повышение качества жилищно- коммунальных 

услуг;
– рост удовлетворенности жителей;
– расширение возможностей участия граждан 

в управлении жилищным фондом через цифро-
вые инструменты;

– повышение прозрачности деятельности управ-
ляющих организаций и снижение социальной 
напряженности;

– формирование комфортной городской среды 
и повышение качества жизни населения;

– развитие цифровых компетенций граждан и со-
трудников управляющих организаций.
Предложенные методические рекомендации 

по повышению прозрачности и эффективности 
управления жилищным фондом в условиях циф-
ровизации представляют собой комплексное ре-
шение для модернизации существующей систе-
мы. Основой концепции является создание Единой 
цифровой платформы управления жилищным фон-
дом Санкт- Петербурга, построенной на принципах 
открытости, интеграции, цифрового равенства, 
персонализации и безопасности данных.

Архитектура платформы включает пять взаимос-
вязанных уровней: презентационный, сервисный, 
уровень данных, интеграционный и уровень безо-
пасности, что обеспечивает всестороннее покрытие 
потребностей участников процесса управления жи-
лищным фондом. Внедрение специализированных 
цифровых инструментов, таких как система открытых 
данных, электронная система общественного контро-
ля, система электронного голосования и интерактив-
ный портал «Мой дом», позволит значительно повы-
сить прозрачность управления.

Для повышения эффективности принятия 
управленческих решений предлагается исполь-
зовать инновационные технологические решения: 
систему поддержки принятия решений на основе 
искусственного интеллекта, цифровые двой ники 
зданий, системы интеллектуального мониторин-
га и управления ресурсами. Разработанная ком-
плексная методика оценки эффективности цифро-
вой трансформации позволяет оценить экономи-
ческие, технологические и социальные эффекты 
от внедрения предложенных решений.

Ожидаемые результаты включают снижение 
операционных затрат, повышение собираемости 
платежей, оптимизацию ремонтных работ, сокра-
щение энергопотребления и трудозатрат, а также 
значимые социальные эффекты в виде повышения 
качества услуг и уровня жизни населения, усиле-
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ния общественного участия в управлении жилищ-
ным фондом и развития цифровых компетенций 
всех участников процесса.
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Methodological recoMMendations for 
increasing transparency and efficiency 
of housing ManageMent solutions in the 
context of digitalization

Shmatkov S. E.
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The problem of dilapidated and dilapidated housing is related to the 
solution of a more complex and complex task of housing stock re-
production, including both demolition and new construction, as well 
as reconstruction, modernization, major and routine repairs. At the 
same time, the totality of reproduction measures should guarantee 
the most effective management of the housing stock in terms of the 
optimal ratio of its quality (comfort, reliability, durability and safety) 
and the financial resources necessary to implement these meas-
ures, ensuring the predictability of the dynamics of changes in the 
condition of housing and the rate of its disposal and growth.
The modern conditions of the digital transformation of the economy 
open up new opportunities for improving the efficiency of housing 
management in St. Petersburg. The introduction of digital technolo-
gies can significantly optimize management processes, ensure the 
availability and reliability of information, as well as strengthen public 
control over the activities of management organizations.

Keywords: reproduction of housing stock, dilapidated and dilap-
idated housing, effective management of housing stock, digital 
transformation of the management system.
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В статье даётся пояснение концепции BIM-технологии и его 
ключевых принципов, подчеркивается роль BIM-технологии 
в создании детальных цифровых моделей зданий.
Автором статьи рассматриваются преимущества интеграции 
BIM в управление качеством: даётся анализ преимуществ BIM 
в отслеживании и контроле качества на стройплощадке, вы-
полняется обзор улучшенных методов обнаружения и предот-
вращения ошибок проектирования.
В статье исследуется эффективность BIM при оптимизации 
процессов управления качеством в том числе: как исследова-
ние интеграции BIM может улучшить производительность и со-
кратить издержки, даётся представление примеров успешных 
проектов, где BIM повысил эффективность управления каче-
ством, делается анализ вызовов, с которыми сталкиваются 
организации при её интеграции в управление качеством, рас-
сматриваются предложения рекомендаций для успешной реа-
лизации BIM в этой области.
Как практик, автор статьи подчеркивает существенные пре-
имущества, сопутствующие процессу контроля качества 
строительных проектов, в которые входит важность и эффек-
тивность использования BIM в управлении качеством проек-
тов, а также свидетельствуют о его позитивном воздействии 
на различные сферы строительной индустрии.

Ключевые слова: BIM-технологии, оптимизация, эффектив-
ность, качество, интеграция, использование, контроль, этапы, 
строительство, внедрение.

В наше время в условиях четвертой промышленной 
революции компании все больше придают значение 
оптимизации процессов контроля качества, наблю-
дая в этом ключевой фактор для увеличения про-
изводительности и достижения конкурентных преи-
муществ. Сфера строительства, так же не является 
исключением из этой тенденции. Особенности этой 
отрасли, такие как сложность и масштабность стро-
ительных проектов и постоянно растущий запрос 
на безопасность в строительстве, требуют изме-
нения традиционных методов контроля качества.

Подходы к контролю качества в строительстве 
в эпоху четвертой промышленной революции ста-
новятся всё более технологически продвинуты-
ми. Применение современных цифровых техноло-
гий, таких как автоматизация, датчики, нейросети 
и аналитика данных, позволяют строительным ком-
паниям с большей эффективностью отслеживать 
и управлять качеством строительных работ [22].

Это также связано с увеличением требований 
к безопасности в строительстве. Современные ме-
тоды контроля качества позволяют более деталь-
но контролировать за выполнением стандартов 
и нормативов, что снижает риск несчастных слу-
чаев на стройплощадках [7].

Компании в строительной отрасли, соответ-
ственно как и в других отраслях, стремятся исполь-
зовать новейшие технологии и инновации в обла-
сти контроля качества для повышения эффектив-
ности своей деятельности и укрепления своего кон-
курентного положения на рынке [21].

Управление качеством в строительстве пред-
ставляет собой многоуровневый процесс, включа-
ющий в себя разработку документации, установле-
ние процедур, создание стандартов и нормативов. 
Оно нацелено на обеспечение соблюдения всех 
установленных стандартов качества, утвержден-
ных на этапе планирования. Однако, управление 
качеством не ограничивается только администра-
тивными задачами. Оно также включает в себя об-
учение персонала, постоянное наблюдение за все-
ми процессами, анализ результатов и внедрение 
изменений с целью улучшения производительно-
сти и качества работ. Важно понимать, что эффек-
тивное управление качеством требует активного 
участия всех участников проекта, начиная от руко-
водителей и заканчивая исполнителями [2].

Для эффективного обеспечения контроля каче-
ства в строительстве необходимо осуществлять не-
прерывный мониторинг и анализ различных аспек-
тов проекта. Это включает в себя не только следить 
за техническими параметрами, а также оценивать 
соответствие бюджету и графику, анализировать 
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риски и разрабатывать стратегии их снижения. 
Кроме того, поддержание открытой коммуникации 
между всеми участниками проекта играет крити-
ческую роль в оперативном реагировании на из-
менения и недопущении возможных препятствий. 
Управление качеством в строительстве представ-
ляет собой сложный и всесторонний процесс, ко-
торый требует постоянного внимания и професси-
онального подхода [21].

Важно подчеркнуть, что управление качеством 
в строительстве включает в себя следующие важ-
ные элементы:

1. Наблюдение за техническими параметрами: 
Это включает в себя постоянное отслеживание 
выполнения технических стандартов и требований 
проекта, для гарантии того, что строительные ра-
боты проводятся с высоким качеством и соответ-
ствуют установленным нормам.

2. Бюджет и график: оценка соблюдения бюд-
жета и графика строительства является важным 
аспектом управления качеством. Это поможет из-
бежать финансовых и временных перерасходов, 
что влияет на общую эффективность проекта.

3. Риск-менеджмент: анализ рисков и разра-
ботка стратегий по их снижению позволяют преду-
преждать потенциальные проблемы и несчастные 
случаи, что поспособствует обеспечению качества 
и безопасности на стройплощадке.

4. Коммуникация: открытое и эффективное вза-
имодействие между всеми участниками проекта –  
это ключевой элемент управления качеством. Это 
позволяет своевременно улучшать координацию 
работ, выявлять и решать проблемы.

5. Профессиональный подход: управление каче-
ством в строительстве требует профессионализма 
и высокой квалификации от всех участников про-
екта, включая инженеров, менеджеров и рабочих. 
Только так можно обеспечить высокое качество 
и безопасность работ [3].

Соблюдение принципов управления качеством 
обеспечивает успешную реализацию проектов, со-
ответствие стандартам и снижение рисков.

Использование информационного моделирова-
ния зданий, или BIM, имеет давнюю историю, на-
чиная с ранних попыток компьютерного моделиро-
вания в строительстве. С течением времени BIM 
стал широко известным и важным инструментом 
в индустрии строительных проектов. Эта техно-
логия позволяет создавать подробные цифровые 
модели сооружений и инфраструктуры интегрируя 
в себя различную информацию о конструкции, ма-
териалах, сроках, бюджете, визуализации проекта 
и других аспектах. Это значительно повышает эф-
фективность и точность проектирования и управ-
ления строительством, а также способствует более 
качественному производству проектов [19].

BIM детально предоставляет средства для соз-
дания и хранения цифровых моделей зданий, 
включая информацию о геометрии, материалах, 
конструкциях, системах и других элементах проек-
та. Эти модели могут быть включать данные о сро-
ках выполнения работ, бюджете, снабжении, управ-

лении рисками и другой связанной информацией. 
Это упрощает координацию действий между участ-
никами проекта, диагностику последствий измене-
ний и оптимизацию процессов [10].

BIM (информационное моделирование зданий) 
предоставляет крупное средство для создания 
и хранения подробных цифровых моделей зданий. 
Эти модели включают информацию о геометрии, 
используемых материалах, конструкциях, системах 
и других ключевых деталей проекта. Дополнитель-
но, в BIM-моделях можно включать данные о сро-
ках выполнения различных работ, бюджете, снаб-
жении, управлении рисками и другой относящейся 
информации.

Использование BIM облегчает координацию 
между участниками проекта, позволяет анализиро-
вать последствия изменений в реальном времени 
и оптимизировать процессы. Эта технология спо-
собствует более оптимальному и точному плани-
рованию и координированию строительством, что 
в свою очередь приводит к повышению качества 
и снижению рисков в проектах строительства и ин-
фраструктуры [13].

В 1970-х годах появилась концепция информа-
ционного моделирования зданий, известная как BIM 
(Building Information Modeling). BIM представляет со-
бой совокупность взаимосвязанных правил, процес-
сов и технологий, которые разработаны для создания 
координации управления проектами строительства, 
основанной на цифровом моделировании во всех эта-
пах жизненного цикла здания. В последнее время BIM 
стал рассматриваться как информационная платфор-
ма, способствующая более эффективному управле-
нию проектами в строительстве [8].

Ранние компьютерные модели (1960–1970-е го-
ды): Первые программы для моделирования зда-
ний появились в 1960–70-х, но из-за технических 
ограничений не стали массовыми.

Зарождение термина BIM (2000-е годы): Термин 
«BIM» получил распространение в начале 2000-х, ког-
да индустрия оценила потенциал моделирования для 
улучшения проектирования и строительства.

Развитие стандартов (2000-е годы): В это время 
начали разрабатывать стандарты обмена данными 
для совместимости BIM-программ.

Более широкое внедрение (2010-е годы): В по-
следнем десятилетии BIM стал доступнее благода-
ря развитию программного обеспечения, техники 
и спросу на эффективные решения.

Глобальное внедрение (с начала 2020-х годов): 
BIM стало стандартом во многих странах и реги-
онах, а правительства и заказчики активно под-
держивают его внедрение. Это включает в себя 
страны, такие как Великобритания, США, Синга-
пур и многие другие [16].

Развитие в строительных проектах (середина 
2020-х годов): BIM активно внедряется в инфра-
структуре (дороги, мосты, водоснабжение), улуч-
шая качество, безопасность и сроки реализации.

BIM-технологий превращается в отраслевой 
стандарт, открывая новые возможности для эф-
фективного строительства.
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Многие проекты до сих пор не используют BIM, 
что делает актуальным его внедрение на этапе 
реализации. Давайте рассмотрим анализ приме-
нения BIM-технологий в контексте существующе-
го строительного объекта, на котором требуется 
применить прижимную силу в связи с изменением 
процесса и установить новый конденсатор на кры-
ше, который весит 1,5 раза больше по сравнению 
с предыдущим образцом [6].

Для оценки безопасности конструкций можно 
использовать упрощенную BIM-модель, содержа-
щую только ключевые параметры, но достаточную 
для принятия решений.

Расчет внутренних напряжений в трехмерном 
объекте может быть выполнен с использованием 
математической модели, представлен на рисунке 
1. Таким образом, BIM-технологии могут быть по-
лезны для выполнения анализа и разработки тех-
нических решений даже на этапе реализации про-
екта, несмотря на отсутствие итоговой модели [7].

Рис. 1. Модель BIM –  конструкции с использованием 
BIM-технологий

Конструкторский BIM-подход применяет-
ся для проектирования металлических и бетон-
ных конструкций, что позволяет использовать 
3D-моделирование, автоматическое создание чер-
тежей и документации.

Для статических расчётов конструкций плоской 
кровли (балок, колонн, рёбер, плит) применялись 
фактические нагрузки, а не усреднённые значения. 
Такой подход, в отличие от нормативных упроще-
ний, обеспечивает корректную оценку работоспо-
собности элементов с учётом реальных эксплуата-
ционных воздействий.

Принимая такую концепцию расчетов, с высо-
кой вероятностью можно избежать ошибок, связан-
ных с ограничениями численной модели и особен-
ностями строительных систем, состоящих из раз-
личных типовых компонентов [12].

Для анализа конструктивных элементов здания 
использовались методы неразрушающего контро-
ля и испытания, что позволило сопоставить дан-
ные испытаний, проектной документации и реали-
зованных нестандартных решений.

В последствии были внесены изменения в ме-
тодику расчетов и нагрузок на окружающую сре-
ду, что также оказало влияние на проектную мощ-
ность объекта. Была проведена модернизация сло-
ев теплоизоляции плоской кровли и использова-
ние дополнительных конструкций в роли балок, что 

уменьшило нагрузку на подложку. Все принятые 
изменения и конструктивные решения были вопло-
щены в данной модели для более эффективного 
проектирования и улучшения общей производи-
тельности объекта [1].

Следующей задачей было определение опти-
мального расположения нового конденсатора. Это 
также потребовало модернизации слоев теплоизо-
ляции плоской кровли. Для распределения нагруз-
ки на подложку было добавлены дополнительные 
конструкций в качестве балок, которые были раз-
мещены в зонах поперечных балок и в централь-
ной части подложки. Эта модель представлена 
на рисунке 2.

Рис. 2. Решения армирующей конструкции с помощью 
BIM-технологий

Эти изменения дали двой ной эффект, с одной 
стороны, уменьшили нагрузку на несущие элемен-
ты, с другой, оптимизировали работу конденсато-
ра, сделав систему в целом более производитель-
ной.

Таким образом, использование BIM-подхода 
в данном проекте позволило более точно проана-
лизировать и оптимизировать конструктивные ре-
шения, учесть изменения и провести модерниза-
цию, а также повысить общую производительность 
и надежность объекта (рисунок 2).

Эффективное использование BIM-технологий 
при реализации новых строительных проектов про-
ходит более гладко и продуктивно, поскольку уже 
на этапе проектирования уделяется внимание ка-
ждой детали и особенности планируемых объек-
тов, что отличает их от существующих [15].

На практике, использование BIM приводит 
к полному объединению всех этапов жизненно-
го цикла сооружения. Это включает в себя сбор 
данных, проектирование, строительство, эксплу-
атацию, ремонт и даже демонтаж. Все необходи-
мые данные о проекте доступны в компьютерных 
моделях, включая архитектурные, строительные, 
технологические, экономические и другие харак-
теристики [6].

BIM меняет подход к строительству: миними-
зирует ошибки, улучшает взаимодействие между 
специалистами и оптимизирует каждый этап. Те-
перь это новая норма в отрасли, которая помогает 
работать с данными эффективнее. (рисунок 3).
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Рис. 3. Трехмерная модель BIM –  конструкции

BIM-модель, является основой для генерации 
различных схем и чертежей. Это включает в себя 
создание модели видового куба и формирование 
стандартных двумерных видов, которые создаются 
в соответствии с стандартами черчения. Система 
автоматически проставляет размеры и выноски, 
хотя при необходимости можно добавить элемен-
ты и вручную. В итоге, такой подход ускоряет под-
готовку чертежей и гарантирует их соответствие 
нормативным требованиям (рисунок 3).

Рис. 4. Трехмерное моделирование в BIM: 
математические алгоритмы с использованием двух 

геометрических ядра –  C3D Modeler или ACIS.

BIM-технологии включают в себя собственные 
математические алгоритмы и два геометрических 
ядра –  C3D Modeler и ACIS. Пользователь может са-
мостоятельно выбрать, с использованием которого 
из этих ядер будет выполняться работа по модели-
рованию. По умолчанию в настройках программы 
установлено ядро от C3D Labs [22].

На стройплощадке техника работает одновре-
менно в разных участках строительства, создавая 
поток данных. Но эти сведения чаще всего оста-
ются неучтёнными так как их просто не фиксируют 
и не анализируют.

Применение BIM-технологий на строительной 
площадке позволяет более эффективно произво-
дить контроль за работой персонала, техники и ма-
териалов. Это делает управление процессами бо-
лее удобными, что в итоге приводит к улучшению 
производительности и безопасности строительных 
работ. Области применения BIM-технологий пред-
ставим в таблице 1.

Основные преимущества BIM-технологий, упро-
щение совместной работы между всеми участни-
ками проекта, что снижает вероятность ошибок 
и конфликтов. Кроме того, BIM-технологии помо-

гают экономить ресурсы и бюджет, что способству-
ет успешному завершению строительных проек-
тов и долгосрочному использованию собранной ин-
формации для дальнейшей эксплуатации.

Таблица 1. Области применения BIM-технологий [4]

Области применения Характеристика

Ремонт оборудования 
(мониторинг и оценка 
необходимости прове-
дения ремонта)

Отслеживание времени работы обо-
рудования посредством установлен-
ных датчиков. Кроме того, датчики 
указывают на необходимость прове-
дения срочного и текущего техниче-
ского обеспечения [11]

Управление уровнем
запасов

Прогноз необходимого уровня запа-
сов ресурсов, необходимых для реа-
лизации проекта

Оценка и контроль ка-
чества

Установленные датчики вибрации ис-
пользуются для проверки прочности 
и надежности конструкции на этапе 
строительства, что позволяет обна-
ружить несоответствия на ранних 
этапах [12]

Безопасность

Установленные для сотрудников дат-
чики используются для оповещения 
и контроля над сотрудниками, их со-
стоянием и работой

Интеграция между BIM-технологиями и други-
ми информационными системами, используемы-
ми в строительстве, играет ключевую роль, так 
как эти системы часто работают с разными фор-
матами данных. Для обеспечения эффективного 
обмена информацией между разными программа-
ми, нужен единый стандарт данных. Это позволя-
ет разным системам взаимодействовать и обме-
ниваться данными без искажений, что упрощает 
ведение проектов и снижает риски ошибок и несо-
ответствий [7].

Использование BIM-технологий в управлении 
качеством в строительных проектах предоставля-
ет весомые преимущества, несмотря на вышеупо-
мянутые препятствия:
1. Визуализация и координация: BIM позволя-

ет участникам проекта получить визуальное 
представление о процессе строительства, что 
улучшает связь между всеми сторонами про-
екта. Это способствует уменьшению конфлик-
тов и простоев.

2. Аналитические возможности: BIM может ис-
пользоваться для анализа соответствия стан-
дартам качества. Путем внедрения стандартов 
и требований в модель BIM, можно автома-
тизировать процессы контроля качества. Это 
помогает предотвратить дефекты и улучшить 
точность проекта.

3. Модельный контроль качества: BIM позволя-
ет связать информацию о качестве, такую как 
планы проверок и испытаний, с моделью. Де-
фекты фиксируются прямо в системе, а ответ-
ственные сразу получают задачи на исправле-
ние.
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4. Снижение ошибок и сокращение издержек: 
Использование BIM сокращает количество ти-
пичных строительных ошибок, что в итоге эко-
номит ресурсы и снижает издержки.

5. Инновации и повышение эффективности: Вне-
дрение BIM может способствовать внедрению 
новых методов и технологий, улучшая процес-
сы и повышая эффективность проектов [19].

Вмешательство государственных органов, про-
мышленных стандартов и образования помогут 
активнее внедрять BIM-технологий в строитель-
ных проектах, даже с учетом сложностей конкурс-
ных торгов и ценообразования. Это позволит со-
вместно разрабатывать стратегии внедрения BIM-
технологий и демонстрировать преимущества этих 
технологий для всех заинтересованных сторон [12].

После преодоления некоторых препятствий 
и совместной поддержки от государства и инду-
стрии, использование BIM-технологий в строи-
тельных проектах может приносить еще большую 
пользу:
1. Оптимизация производительности: BIM-

технологии позволяют улучшить логистику ра-
бочих процессов и ресурсов. Это ведет к бо-
лее быстрому выполнению проектов и сокра-
щению времени строительства.

2. Снижение рисков и ошибок: благодаря бо-
лее точному моделированию и анализу, BIM-
технологии помогают снижать риски и предот-
вращать ошибки на ранних стадиях, что эконо-
мит время и ресурсы.

3. Улучшение безопасности: BIM-технологии мо-
гут быть использованы для моделирования 
безопасных условий проведения работ, при 
которых будут выявлены и предотвращены 
потенциально опасные ситуаций на стройпло-
щадке, что способствует повышению безопас-
ности работников.

4. Экономические выгоды: внедрение BIM-
технологий позволяют улучшить качество 
производства проектов, сократить издержки 
и время, что в конечном итоге приводит к эко-
номическим выгодам.

5. Сбор и анализ данных: BIM-технологии соби-
рают множество данных о проекте на каждом 
этапе, что позволяет точнее планировать рабо-
ты, экономить ресурсы и избегать повторения 
ошибок.

6. Устойчивость и экологичность: BIM-технологии 
могут быть использованы для снижения ис-
пользования ресурсов и уменьшения воздей-
ствия на окружающую среду, что актуально 
в современной индустрии.

С учетом потенциала BIM-технологий и стрем-
ления к повышению эффективности и качества 
проектов, ожидается, что использование этих тех-
нологий в будет расти. Тем не менее, чтобы рас-
крыть все возможности BIM необходимо преодо-
леть трудности, связанные с процессами торгов 
и управления проектами, и продолжать развивать 
сотрудничество между всеми заинтересованными 
сторонами [9].

Для дальнейшего расширения использования 
BIM-технологий в строительных проектах, следует 
рассмотреть следующие шаги:
1. Сознательное внедрение: государственные ор-

ганы и заказчики в строительных проектах мо-
гут давать преимущества в тендерах тем ком-
паниям, которые уже работают с цифровыми 
моделями. Такая поддержка сможет убедить 
подрядчиков осваивать BIM-технологии.

2. Обучение и подготовка: повышение уровня 
компетенции и знаний работников в области 
BIM-технологий необходимы. Обучение и сер-
тификация становятся важными элементами 
в этом процессе.

3. Стандартизация: разработка общих стандар-
тов использования BIM-технологий в строи-
тельных проектах помогает объединить подход 
и обеспечить совместимость между различны-
ми ее участниками.

4. Сотрудничество: постоянное взаимодействие 
между всеми участниками проекта, заказчика-
ми, проектировщиками и подрядчиками, спо-
собствует более эффективному использова-
нию BIM и обмену данных.

5. Демонстрация преимуществ: продемонстриро-
вать преимущества использования BIM в деле. 
Снижение затрат, повышение качества и уско-
рение проектов, может убедить в необходимо-
сти перехода на эту технологию.

6. Участие образования: Учебные заведения мо-
гут играть важную роль в подготовке специ-
алистов. Сотрудничество между индустрией 
и учебными заведениями может оказать под-
держку формированию кадровой базы [6].

В итоге следует отметить, что объединённые 
усилия государства, бизнеса и вузов помогут бы-
стрее внедрить BIM в инфраструктуре, повысив 
эффективность и качество строительства.

Продвижение и успешное внедрение BIM-
технологий в строительных проектах также могут 
быть укреплены следующими шагами:
– исследование и разработка: индустрии сто-

ит продолжать инвестировать в исследования 
и разработки, направленные на улучшение 
BIM-технологий и их адаптацию к специфике 
проектов. Это включает в себя разработку про-
фильных инструментов и решений.

– прозрачность и отчетность: государственные 
органы и организации могут требовать от всех 
участников проекта в выдаче отчетов о приме-
нении BIM и успехах в области управления ка-
чеством. Это создает более прозрачную среду 
и стимулирует компании к активному внедре-
нию технологии.

– обмен опытом: организация мероприятий, 
на которых компании и специалисты могут де-
литься своим опытом в использовании BIM, 
способствует обмену знаний и лучших опытов.

– инновационные модели контрактов: рассмотре-
ние новых моделей контрактов, которые учиты-
вают преимущества BIM и стимулируют вне-
дрение технологии. Это может включать в се-
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бя поощрение не за просто дешевые, а умные 
и технологичные решения.

– изменение культуры: переход к BIM также требует 
изменения культуры и менталитета в индустрии. 
Обучение и образование могут поддерживать 
это изменение, а также мотивировать работников 
к активному внедрению технологии.

– сетевые исследовательские инициативы: ор-
ганизации и учреждения могут сотрудни-
чать в рамках национальных и международ-
ных исследовательских проектов, направлен-
ных на разработку и стандартизацию BIM-
процессов и методологий [10].
В целом, долгосрочный успех BIM в строитель-

ных проектах зависит от активного сотрудничества 
всех заинтересованных сторон и устойчивой под-
держки со стороны государства и индустрии. Эти 
шаги помогут ускорить внедрение технологии, по-
высить качество и эффективность проектов и обе-
спечить устойчивость в инфраструктурной сфере.
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IntegratIon of BIM technologIes Into 
the qualIty ManageMent process on 
the constructIon sIte: optIMIzatIon and 
effIcIency

Abramov A. D., Dmitriev A. G.
Moscow Financial and Industrial University “Synergy”

The article explains the concept of BIM technology and its key prin-
ciples, emphasizing the role of BIM technology in creating detailed 
digital models of buildings.
The author of the article discusses the benefits of integrating BIM 
into quality management: namely, an analysis of the benefits of BIM 
in tracking and controlling quality on a construction site is provided, 
and a review of improved methods for detecting and preventing de-
fects is provided.
The article examines the effectiveness of BIM in optimizing quality 
management processes, including: a study of how BIM integration 
can improve productivity and reduce costs, provides examples of 
successful projects where BIM has improved the efficiency of quality 
management, and analyzes the challenges that organizations face 
when integrating BIM in quality management, proposals for recom-
mendations for the successful implementation of BIM in this area 
are considered.
As a practitioner, the author of the article highlights the significant 
benefits associated with the quality control process in construction 
projects, which include the importance and effectiveness of using 
BIM in quality management of construction projects, as well as its 
positive impact on various sectors of the construction industry.

Keywords: BIM technologies, optimization, efficiency, quality, inte-
gration, use, control, stages, construction, implementation.
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Бриф Росатома: новый подход к управлению закупками
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Цифровая трансформация дошла и до сферы закупок. В статье 
проводиться обзор системы «БРИФ», разработанный Госкор-
порацией «Росатом» для автоматизации закупочных процес-
сов. Рассматриваются ключевые принципы системы «БРИФ», 
преимущества для организации и концепции системы. Особое 
внимание уделено этапам проведениям закупок через систему 
«БРИФ». Проведенное сравнение системы БРИФ с предше-
ствующей платформой ЕОС-Закупки, что позволяет наглядно 
продемонстрировать качественный скачок в автоматизации 
закупочных процессов.

Ключевые слова: БРИФ, Росатом, цифровые закупки, ИИ 
в закупках, управления закупками.

Введение

В условиях цифровой трансформации и растущих 
требований к эффективности корпоративные за-
купки становятся ключевым звеном в оптимизации 
затрат и управлении ресурсами. Росатом, как одна 
из ведущих высокотехнологичных корпораций Рос-
сийской Федерации, внедряет инновационные ре-
шения для автоматизации и повышения прозрачно-
сти закупочных процессов. Одним из таких решений 
является система БРИФ –  цифровая платформа, 
которая меняет традиционные подходы к управле-
нию закупками.

С помощью БРИФ заказчики и поставщики по-
лучают единую среду для взаимодействия, а про-
цессы тендеров, согласований и аналитики пере-
водятся в цифровой формат. Это позволяет сокра-
щать сроки закупок, минимизировать риски и по-
вышать конкуренцию среди поставщиков. Внедре-
ние системы открывает новые возможности для 
искусственного интеллекта и big data в управле-
нии закупками, что особенно важно для крупных 
проектов атомной отрасли.

Материалы и методы

В исследовании анализировалась новая система 
управления закупками через систему БРИФ в Ро-
сатоме. Использовались следующие материалы 
и методы: официальная документация Росатома, 
данные о закупочных процедурах и технические 
характеристики системы. Методы анализа: анализ 
больших данных, систематический обзор офици-
альных документов корпорации, сравнение двух 
системы.

Результаты и обсуждение

До появления системы «БРИФ» основная закупоч-
ная деятельность происходила в универсальной 
системе SAP CRM. Как правило, данная система 
используется во многих отраслях –  розница, банки, 
телеком и другие.)

Цифровое решение «БРИФ» была внедрена 
в атомную отрасль в 2022 году. Это современ-
ное ПО, нацеленное на быстрый поиск надежных 
проверенных и верифицированных оператором 
бизнес- партнеров с помощью витрины продукции 
отечественных производителей.

Принцип работы БРИФ заложен принцип взаи-
модополняющих баз данных –  то есть предложения 
товаров со стороны поставщиков и спроса на них 
со стороны заказчиков. При появлении спроса 
на определенные позиции со стороны заказчика 
система автоматически формирует подборку про-
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дукции всех производителей и поставщиков, соответ-
ствующих условиям закупки; им автоматически рас-
сылается приглашение принять участие в закупоч-
ной процедуре. Сначала система была апробирована 
на внутриотраслевых закупках, с сентября 2024 года 
доступ в БРИФ был открыт и для вне отраслевых по-
ставщиков по ряду номенклатурных групп (рис. 1).

Преимущества системы для корпорации:
• Дополнительный канал продаж
• Полностью российское программное обеспече-

ние
• Технологии искусственного интеллекта
• Сокращение трудозатрат на проверку поставщи-

ка

• Консолидация заказа высокотехнологичной 
продукции

• Автоматическая проверка информации о по-
ставщике

• Расширенная база поставщиков
• Однократное заполнение информации об орга-

низации и продукции с дальнейшим автомати-
ческим обновлением
Более того, система «БРИФ» исключает нару-

шения со стороны законодательства РФ, что важно 
в закупочной деятельности.

Рассмотрим процесс проведения закупок спо-
собом БРИФ (рис. 2).

Рис. 1. Концепция системы «БРИФ»

Рис. 2. Этапы проведение закупок

При регистрации поставщик заполняет свой 
профиль, указывает необходимую информацию 
(товары/услуги, данные о юрлице и другие). Затем 
вся информация автоматически проверяется в не-
скольких базах данных. Помимо этого, профиль 
заказчика также проверяется. Заказчик созда-

ет заявку, а система уже автоматически подбирает 
в каталоге поставщиков информацию обо всех про-
дуктах, которые отвечают по заданным требованиям. 
Если же продукция подходит, то поставщику приходит 
уведомление об этом. Бывают случаи, когда система 
не уведомляет поставщика, то он может сам отпра-
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вить заказчику информацию о своей продукции. Ко-
нечно же, при необходимости поставщик может все 
отредактировать информацию о своем товаре.

В программе есть два варианта проверки: авто-
матический и ручной. Воспользоваться могут все 
представители конкурсной комиссии. После того, 
как отберутся предложения, заказчик может само-
стоятельно проверить подходит ли поставщик, ли-
бо же сравнить предложения. При необходимости 
можно отправить поставщикам запрос о снижении 
цены. У поставщика есть два варианта: дать со-
гласие на снижение цены или отклоняют запрос –  
заказчик анализирует новую информацию и либо 
отправляет еще один запрос, либо, если все устра-
ивает, завершает отбор.

Система автоматически сортирует поставщиков. 
Если у представителей комиссии нет претензии, она 
подтверждает корректность рейтинга, и победителем 
становится поставщик, возглавивший его. Если чле-
ны закупочной комиссии считают, что победителем 
закупки должен быть другой поставщик, они могут из-
менить выбор, приведя весомые аргументы. В даль-
нейшем любые организации, проверяющие соответ-
ствие закупок требованиям законодательства, увидят 
объективную картину выбора.

В итоге конечное решение о выборе поставщи-
ка в любом случае остается за заказчиком. Он от-
правляет пакет документов на оформление договора. 
На этом процедура закупки в «Брифе» завершается.

В ближайшем будущем планируется следующий 
этап –  это закупка технологий. Но стоит учесть их 
сложную специфику. После внедрения закупок тех-
нологий также планируется закупка товаров и ус-
луг у внешних поставщиков, не только внутренних.

Если же сравнивать систему «БРИФ» с ЕОС-За-
купки на основе универсальной системы «SAP 
CRM» (ранее об этом говорилось).

ЕОС-Закупки является единой отраслевой си-
стемой управления закупочной деятельности. Вне-
дрена в корпорацию была в 2010 году. На тот мо-
мент было поставлено несколько целей:
• Удовлетворение внешних и внутренних заказ-

чиков
• Упрощение управленческих процедур
• Прозрачность
• Эффективность и результативность
• Развитие конкуренции (табл. 1).

Таблица 1. Общая характеристика

Параметр БРИФ ЕОС-Закупки

Тип системы
Специализирован-
ная закупочная

Универсальная закупочная

Разработчик Росатом Внешняя организация

Основное на-
значение

Управления закуп-
ками

Управления закупками

Функциональные различия

В системе «БРИФ» происходит автоматический 
ввод данных поставщиков за счет синхронизации 

из системы CRM. В то время как в системе ЕОС-За-
купки происходит в основном ручной ввод данных, 
что занимает очень много времени у сотрудников. 
Более того, в системе «БРИФ» есть единое про-
странство для работы с поставщиками, а в ЕОС-За-
купки может дублироваться информация и из-за 
этого, может возникнуть путаница. Не стоит забы-
вать, что есть и ограничения: технические пробле-
мы, бизнес- ограничения и ресурсные затраты.

При сравнении двух систем можно сделать вы-
вод, что «БРИФ» –  это совершенно новый уровень 
тем самым, обеспечивает высокую точность дан-
ных, сокращает временных затрат. Тем временем 
как ЕОС-Закупки уступает по всем аспектам –  
устаревшая система, высокие расходы по эксплу-
атации и ограниченный функционал.

Заключение

Переход на БРИФ позволяет госкорпорации «Ро-
сатом» представляет собой не просто замену про-
граммного обеспечения, а стратегическую транс-
формацию закупочной деятельности. Новая си-
стема не только устраняет недостатки программы 
«ЕОС-Закупки», но и создает новые возможности 
для управления цепочками поставок в цифровую 
эпоху.
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Digital transformation has reached the sphere of procurement. The arti-
cle provides an overview of the BRIEF system, developed by Rosatom 
State Corporation for automating procurement processes. The key prin-
ciples of the BRIEF system, the advantages for the organization and the 
concepts of the system are considered. Special attention is paid to the 
stages of procurement through the BRIEF system. The conducted com-
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form, which makes it possible to clearly demonstrate a qualitative leap 
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Экономико-математические,статистическиеиинструментальныеметоды
оценкиэффективностигосударственнойподдержкинейрообразовательных
технологий

Акишин Владислав Андреевич,
аспирант, НОЧУ ВО «Московский университет «Синергия»
E-mail: vlad200695@yandex.ru

В статье анализируются методы оценки эффективности го-
сударственной поддержки внедрения нейрообразовательных 
технологий (НОТ) с применением математико- статистических 
инструментов, включая классические экономические показа-
тели, и методов сравнительного анализа (таких как DEA, ин-
декс IR и LogFrame с KPI), которые ранее имели ограниченное 
применение в оценке образовательной политики. В работе 
использованы комплексные методы анализа, объединяющие 
описательные, статистические и инструментальные подходы. 
Выявлены ключевые барьеры внедрения НОТ и обоснована 
необходимость комплексной системы мониторинга на основе 
цифровых инструментов анализа данных. Автором предложе-
ны модельные варианты расчёта экономических показателей 
(ROI, NPV, IRR), а также индексы результативности и DEA-
анализ для сравнительной оценки вовлечённости образова-
тельных учреждений. Представлены рекомендации по совер-
шенствованию механизмов поддержки с учётом региональной 
специфики и уровня цифровой зрелости.

Ключевые слова: оценка эффективности, методы оценки, 
экономическая оценка, нейрообразовательные технологии, го-
сударственная поддержка, статистический анализ, DEA, ROI, 
LogFrame, цифровая трансформация.

Введение

Активное развитие нейрообразовательных тех-
нологий (НОТ) в последние годы создаёт предпо-
сылки для трансформации образовательной среды 
[10;17], ориентированной на персонализированное 
и когнитивно обоснованное обучение. Однако эф-
фективность их широкомасштабного внедрения 
во многом зависит от качества и направленности 
государственной поддержки.

Современные вызовы требуют перехода 
от фрагментарных мер к системному подходу [5] 
на основе количественной оценки воздействия 
поддержки, прогнозирования результатов и мо-
ниторинга рисков. При этом особую значимость 
приобретают математико- статистические и ин-
струментальные методы, позволяющие объектив-
но измерять результативность, выявлять барьеры 
и моделировать сценарии внедрения [3].

Настоящая работа направлена на разработку 
и апробацию подходов к количественной оценке 
эффективности государственной поддержки НОТ 
с использованием как классических экономиче-
ских показателей (ROI, NPV, IRR), так и инстру-
ментов сравнительного анализа (DEA, индекс IR, 
LogFrame с KPI), что до настоящего времени огра-
ниченно применяются в сфере оценки образова-
тельной политики. Это позволяет предложить бо-
лее точные ориентиры для совершенствования го-
сударственной политики в данной сфере [11].

В условиях активного внедрения нейрообразо-
вательных технологий (НОТ) в образовательную 
среду актуальной становится необходимость раз-
работки комплексных подходов к оценке эффек-
тивности государственной поддержки этих про-
цессов [2]. Традиционные методы оценки зачастую 
не учитывают динамическую природу цифровой 
трансформации и многофакторность воздействия 
государственных мер.

Согласно подходу ROI (Return on Investment), оцен-
ка строится на основе соотношения между получен-
ной отдачей и объемом инвестиций [4]. Однако в ус-
ловиях образования важно учитывать не только эко-
номическую, но и социальную отдачу, что требует 
адаптации модели [6]. NPV (Net Present Value) и IRR 
(Internal Rate of Return) позволяют учитывать времен-
ную стоимость денег и анализировать долгосрочные 
выгоды, особенно при внедрении системных решений 
в образовательной среде [7].

В связи с этим, основными задачами настояще-
го исследования являются [8]:
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• систематизация направлений и форм государ-
ственной поддержки НОТ;

• формализация количественных показателей 
оценки эффективности на основе экономиче-
ских моделей (ROI, NPV, IRR);

• использование инструментальных и стати-
стических методов (DEA, индекс IR, логико- 
структурная модель с KPI) для сравнительного 
анализа результативности;

• выявление ключевых барьеров и рисков вне-
дрения НОТ с применением экспертных шкал;

• обоснование применения цифровых инстру-
ментов анализа данных (Python, SPSS, R) для 
построения системы мониторинга и управле-
ния мерами поддержки.
Таким образом, цель исследования заключает-

ся в интеграции математико- статистического и ин-
струментального аппарата в процесс оценки и оп-
тимизации государственной поддержки нейрообра-
зовательных технологий.

Для оценки эффективности государственной 
поддержки внедрения нейрообразовательных тех-
нологий рекомендуется использовать следующие 
модели и методы [12;15]:

1. Математико- статистические методы оценки 
эффективности;

2. Инструментальный аппарат анализа данных;
3. Программное обеспечение и анализ данных.
В работе использованы комплексные методы 

анализа, объединяющие описательные, статисти-
ческие и инструментальные подходы:
• Индексные методы –  применялись для расчёта 

индекса результативности (IR) внедрения НОТ 
на базе соотношения охвата учащихся до и по-
сле получения поддержки. Рассчитывается как 
отношение показателей до и после государ-
ственной поддержки. Пример: IR = (охват уча-
щихся с использованием НОТ после внедре-
ния) / (охват до внедрения). Расчет индекса ре-
зультативности представлен в таблице 1.

Таблица 1. Охват учащихся НОТ до и после поддержки 
по регионам (составлено автором)

Регион Охватдо,(%) Охватпосле,(%) IR

Регион А 40 75 1,87

Регион B 50 85 1,70

Регион C 35 60 1,71

Регион D 45 60 1,33

Регион E 30 55 1,83

Рисунок 1 показывает рост охвата учащих-
ся нейрообразовательными технологиями (НОТ) 
в различных регионах до и после государственной 
поддержки.

Видно, что в каждом регионе наблюдается зна-
чительное увеличение охвата –  прирост составляет 
в среднем от 25% до 40%, что иллюстрирует эф-
фективность мер поддержки.
• Логико- структурная модель (LogFrame) –  ис-

пользовалась для формализации целей, за-

дач и индикаторов эффективности на каждом 
этапе внедрения НОТ. Обеспечивает логиче-
скую структуру для планирования, мониторин-
га и оценки программ, что делает её удобной 
в управлении проектами в сфере образования 
(KPI), ниже представлена демонстрационная 
таблица 2 логической модели [16].

 
Рис. 1. Рост охвата учащихся НОТ по регионам 

(составлено автором)

Таблица 2. Демонстрационная логико- структурная модель 
(LogFrame) (составлено автором)

Уровень Описание
Показатели

(KPI)
Средствапро-

верки

Цель
Повышение ка-
чества образо-
вания

Средний 
балл, охват 
НОТ

Статистика, 
отчеты

Резуль-
таты

Увлечение циф-
ровой вовлечен-
ности

Число уча-
щихся, вовле-
ченных в НОТ

Анкеты, мони-
торинг

Выходы
Закупка обору-
дования, обу-
чения

Число заку-
пок, обучен-
ных педаго-
гов

Акты, дипло-
мы

Меропри-
ятия

Тренинги, веби-
нары

Число меро-
приятий

Программы, 
графики

В контексте внедрения нейрообразовательных 
технологий (НОТ) эта модель помогает увязать 
меры государственной поддержки с достижением 
конкретных результатов на каждом этапе реализа-
ции проекта [14].
• Метод DEA (Data Envelopment Analysis) –  приме-

нялся для сравнительного анализа эффективно-
сти образовательных учреждений в разрезе ре-
гионов, получающих разные уровни поддержки 
[9]. Она позволяет выявить лидеров и отстающих 
по совокупности параметров, включая затраты 
и достигнутые результаты. Использовались сле-
дующие переменные в таблице 3:

• входные: уровень финансирования, число обу-
ченных сотрудников;

• выходные: охват учащихся, уровень вовлечён-
ности, баллы по KPI.

• Экспертные шкалы –  использовались для оценки 
рисков и барьеров внедрения НОТ по таким кри-
териям, как цифровая зрелость, кадровый потен-
циал, устойчивость финансирования (рис. 2)
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Таблица 3. Входные и выходные показатели учреждений 
(составлено автором)

Учреждение

Вх
од

:Б
ю

дж
ет


(м

лн
р

уб
.)

Вх
од

:Ч
ис

ло
п

е-
да

го
го

в

Вы
хо

д:
О

хв
ат


уч

ащ
их

ся
(%

)

Вы
хо

д:
У

ро
ве

нь


вн
ед

ре
ни

я
НО

Т
(%

)

Эф
ф

ек
ти

вн
ос

ть


DE
A

Учреждение 1 5 50 60 55 0.92

Учреждение 2 6 45 70 65 1.00

Учреждение 3 4 40 55 50 0.85

Учреждение 4 5.5 48 68 60 0.95

 
Рис. 2. Оценки ключевых барьеров (по шкале от 1 
до 5) по мнению экспертов (составлено автором)

По показателям диаграммы 2 можем наблюдать, 
что наивысшие оценки демонстрируют наибольшие 
риски в области финансирования и цифровой зре-
лости. Данные об оценке барьеров получены в ходе 
пилотного экспертного опроса, проведённого при под-
держке сетевого проекта 1 по цифровой трансформа-
ции образования, реализуемого в рамках пилотных 
инициатив по применению нейрообразовательных 
технологий (в том числе –  в проектах по автоматизи-
рованной проверке Всероссийских проверочных ра-
бот и письменных работ школьников с использовани-
ем нейросетей). Опрос проводился в процессе под-
готовки к анализу внедрения нейрообразовательных 
решений в образовательных организациях. В иссле-
довании приняли участие 12 экспертов –  представи-
телей региональных центров цифровой трансформа-
ции образования, преподавателей вузов и специали-
стов по EdTech. Отбор респондентов осуществлялся 
на основе их опыта в реализации цифровых проектов 
(не менее 3 лет) и участия в научно- методической де-
ятельности. География охватывала 5 субъектов Рос-
сийской Федерации. Оценка барьеров проводилась 

1 Пилотные проекты по внедрению нейрообразователь-
ных технологий включают, например, эксперимент в Санкт- 
Петербурге по использованию нейросетей для автоматизиро-
ванной проверки Всероссийских проверочных работ, реали-
зуемый Университетом ИТМО совместно с Комитетом по об-
разованию и Комитетом по информатизации и связи Санкт- 
Петербурга, а также проекты по анализу письменных работ 
школьников с помощью нейросетей, проводимые с 2023 года 
в различных регионах России. Эти инициативы демонстрируют 
практическое применение нейрообразовательных технологий 
и служат основой для масштабирования подобных решений 
в образовательной системе стран.

по шкале Лайкерта (от 1 до 5), где 5 означало наивыс-
шую значимость барьера. Полученные данные рас-
сматриваются как предварительные и требуют вери-
фикации на расширенной выборке.

Моделирование экономической эффективно-
сти –  включало расчёты показателей ROI, NPV, IRR 
и срока окупаемости на основе типовых сценариев 
финансирования [17] (см. таблицу 4).

Таблица 4. Экономические показатели по проекту НОТ 
(модельные данные) (составлено автором)

Показатель Значение

ROI (%) 145

NPV (млн руб.) 10.5

IRR (%) 18

Срок окупаемости 2.5 года

Предположим, что инвестиции в проект состав-
ляют 11,45 млн руб., а проект генерирует следую-
щие потоки денежных средств на протяжении 5 лет 
(в млн руб.) (см. таблицу 5).

Таблица 5. Инвестиции в проект (составлено автором)

Год Денежныйпоток

1 4,2

2 5,2

3 6,5

4 6,5

5 6,6

Дисконтирование производилось по ставке 10%. 
Расчёты проводятся по следующим формулам:
• NPV (Net Present Value):

( )1

�
1

T
t

t
t

CF
NPV I

r−

= =
+

∑ ,

где:

tCF – денежный поток в год t;
r –  cтавка дисконтирования;
I –  инвестиции.

Подставляя значения:

2 3 4

5

4.2 5.2 6.5� 6.5
� � � � �

1.1 1.1 1.1 1.1
6.6

11.45 10.5
1.1

NPV ≈ + + + +

+ − ≈

• IRR (Internal Rate of Return) определяется как 
значение r, при котором NPV = 0. В данном сце-
нарии IRR ≈ 18%.

• ROI (Return on Investment):

( )

� �100%

4.2 5.2 6.5 6.5 6.6 11.45�

11.45
100% 145%

tCF I
ROI

I

∑ −
= =

+ + + + −

≈





 млн руб.
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• Срок окупаемости (PB) определяется как мо-
мент, когда накопленный недисконтированный 
поток денежных средств покрывает инвести-
ции:
Накопленные потоки: 4.2+5.2=9.4 млн на 2-й год, 

9.4+6.5=15.9>11.45 на 3-й год.

11.45 9.4
2 2.31

6.5
2.5�

PB
−

= + ≈ ≈

≈
Визуальный пример расчётов на базе гипотети-

ческого проекта представлен на диаграмме 3.

Рис. 3. Экономическая эффективность проекта: ROI, 
NPV, IRR (составлено автором)

Таким образом, приведённый пример демон-
стрирует типовой инвестиционный проект с высо-
кой степенью эффективности, характеризующийся 
положительным NPV, значительным ROI, прием-
лемым сроком окупаемости и IRR, превышающим 
ставку дисконтирования.
• Инструменты анализа данных –  применение 

программных средств (Python, R, SPSS) пред-
полагается на этапе построения аналитической 
модели и обработки данных пилотных проек-
тов. В таблице 6 пример результатов регресси-
онного анализа зависимости поддержки и вне-
дрения НОТ.

Таблица 6. Пример результатов регрессионного анализа 
зависимости поддержки и внедрения НОТ (составлено автором)

Коэффициент Значение Стат.значимость(p-value)

Intercept 10.5 0.001

Support 0.75 0.000

На основании таблицы 5 отобразим регрессив-
ную зависимость между уровнем господдержки 
и темпами внедрения НОТ на графике 1.

По данным рис. 4 наблюдается линейная зави-
симость: увеличение объёма поддержки ускоряет 
внедрение НОТ.

Методы построены на принципах системного 
анализа, что позволяет учесть взаимосвязи меж-
ду формами поддержки, условиями их применения 
и достигнутыми результатами [13].

В рамках статьи представлены условные (мо-
дельные) расчёты, иллюстрирующие примени-
мость различных математико- статистических под-

ходов к оценке эффективности государственной 
поддержки нейрообразовательных технологий:
• Применение логико- структурной модели (Log-

Frame) с системой ключевых показателей эф-
фективности (KPI) позволяет выявлять откло-
нения от целевых ориентиров на ранней стадии 
реализации проектов, обеспечивая возмож-
ность своевременной корректировки мер под-
держки.

• В демонстрационном DEA-анализе (метод ана-
лиза относительной эффективности) учрежде-
ния, получавшие комплексную государствен-
ную поддержку, показывали до 15–20% более 
высокие показатели вовлечённости в нейро-
образовательные практики по сравнению с уч-
реждениями без такой поддержки.

• Использование индекса результативности (IR) 
показало, что в условиях предоставления суб-
сидий на цифровое оборудование возможен 
средний прирост охвата учащихся инновацион-
ными методами на 35%, по сравнению с учреж-
дениями, не имеющими соответствующей под-
держки.

Рис. 4. Регрессия зависимости темпов внедрения 
от объёма поддержки (составлено автором)

Приведённые результаты носят иллюстратив-
ный характер и направлены на демонстрацию по-
тенциала инструментальных и количественных 
методов в анализе эффективности политики под-
держки внедрения НОТ.

Для демонстрации потенциальной экономиче-
ской эффективности внедрения нейрообразова-
тельных технологий при государственной поддерж-
ке были выполнены условные модельные расчё-
ты (экономическая оценка). Расчёты базируются 
на основе гипотетического сценария, включающе-
го затраты на оборудование, обучение персонала 
и техническую поддержку, характерных для обра-
зовательных организаций среднего масштаба [11].

Использованные показатели:
• ROI (Return on Investment, коэффициент воз-

врата инвестиций) –  в рамках трёхлетнего ги-
потетического сценария рентабельность ин-
вестиций в НОТ, включая закупку цифрового 
оборудования и обучение персонала, состави-
ла 145%.

• NPV (Net Present Value, чистая приведённая 
стоимость проекта) –  при ставке дисконтирова-
ния 10% чистый приведённый доход оказался 

года с учетом округления
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положительным, что свидетельствует о целесо-
образности вложений.

• IRR (Internal Rate of Return, внутренняя норма 
доходности) –  внутренняя норма доходности ин-
вестиционного проекта превысила 18%, что го-
ворит о высоком инвестиционном потенциале 
подобных инициатив.

• Срок окупаемости (время, необходимое для 
возврата инвестиций) –  при условии регуляр-
ной поддержки и методического сопровожде-
ния, инвестиции окупаются в течение 2,5 лет.
Эти оценки позволяют предварительно оценить 

целесообразность и эффективность мер поддерж-
ки НОТ и служат основой для дальнейших эмпири-
ческих исследований с использованием реальных 
данных.

Обсуждение

Анализ показал, что применение инструменталь-
ных и количественных методов позволяет не толь-
ко объективно оценивать текущую эффективность 
государственной поддержки нейрообразовательных 
технологий (НОТ), но и формировать обоснованные 
предложения по её корректировке. Особенно полез-
ным является использование индексных показате-
лей и анализа DEA при межрегиональном монито-
ринге, так как эти подходы позволяют визуализиро-
вать, стандартизировать и сопоставлять результаты 
между различными учреждениями и регионами.

Проведённые модельные экономические оценки 
(ROI, NPV, IRR) продемонстрировали потенциаль-
ную инвестиционную привлекательность внедре-
ния НОТ при условии системной государственной 
поддержки. Эти расчёты ориентированы на усред-
нённые сценарии и требуют уточнения в рамках эм-
пирических исследований [1].

В ходе анализа были также идентифицированы 
ключевые барьеры:
• низкий уровень цифровой зрелости ряда регио-

нов;
• недостаточная подготовленность кадров к при-

менению НОТ;
• ограниченность и нестабильность финансиро-

вания в долгосрочной перспективе.
Государственное участие остаётся критически 

важным фактором, однако требует гибкой адап-
тации применяемых мер в зависимости от ти-
па образовательного учреждения и социально- 
экономических условий региона.

Выводы

Внедрение нейрообразовательных технологий 
должно сопровождаться многоуровневой систе-
мой мониторинга и оценки, в которую целесообраз-
но включать:
• индексные и логико- структурные модели (на-

пример, LogFrame с KPI);
• методы DEA и экспертные шкалы оценки рисков;
• базовые экономические показатели эффек-

тивности (ROI, NPV, IRR) для предварительной 
оценки целесообразности вложений;

• инструменты количественного и статистиче-
ского анализа (включая Python, R, SPSS) как 
основу для прогнозирования и интерпретации 
результатов.
Ограничением исследования является исполь-

зование модельных расчётов без верификации 
на полных эмпирических данных. Это требует даль-
нейшей апробации предложенного инструмента-
рия на базе реальных кейсов.

Комплексный подход, основанный 
на математико- статистических и инструменталь-
ных методах, позволит обеспечить прозрачность, 
воспроизводимость и адаптивность государствен-
ной политики в сфере поддержки НОТ, а также по-
высить устойчивость и масштабируемость получа-
емых эффектов. Это особенно важно в условиях 
ограниченных ресурсов [14] и необходимости при-
нятия обоснованных управленческих решений.
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SynergyUniversity

The article analyzes methods for assessing the effectiveness of 
state support for the implementation of neuroeducational technolo-
gies (NETs) using mathematical and statistical tools, including clas-
sical economic indicators and comparative analysis methods (such 
as DEA, the IR index, and LogFrame with KPIs), which have previ-
ously seen limited application in the evaluation of educational policy. 
The study employs comprehensive analytical methods that combine 
descriptive, statistical, and instrumental approaches. Key barriers to 
the implementation of NETs are identified, and the necessity of an 
integrated monitoring system based on digital data analysis tools is 
substantiated. The author proposes model- based approaches for 
calculating economic indicators (ROI, NPV, IRR), as well as perfor-
mance indices and DEA analysis for comparative evaluation of the 
engagement level of educational institutions. Recommendations are 
presented for improving support mechanisms, taking into account 
regional specificities and levels of digital maturity.

keywords: effectiveness assessment, evaluation methods, eco-
nomic evaluation, neuroeducational technologies, state support, 
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Постановочная идея обоснования адаптационной стратегии международной 
организации

Ахметжан Болджек,
аспирант, Санкт- Петербургский политехнический университет 
Петра Великого (СПбПУ) –  Институт промышленного 
менеджмента, экономики и торговли

Актуальность исследования аргументируется возрастающей 
турбулентностью глобальной деловой среды, что усиливает 
давление на международные организации и требует разработ-
ки не только адаптивных стратегий, но и их финансово обо-
снованной модели. Современные подходы к адаптации зача-
стую фрагментарны, отнюдь не всегда учитывается специфика 
транснациональных финансовых потоков, локализации капи-
тала, институциональной неопределённости, ценовых иска-
жений на региональных рынках. Целью в данной статье стало 
построение концептуальной основы адаптационной стратегии 
международной компании с акцентом на финансовые механиз-
мы –  инвестиционное проектирование, управление рисками, 
стратегическое ценообразование, использование локальных 
инструментов. В центре авторского внимания –  постановочная 
идея как логико- смысловой «каркас», благодаря которому обе-
спечивается целостность адаптивных шагов в реалиях инсти-
туциональных, а также политико- правовых разрывов. Анализ 
показал, что в современной литературе сохраняется рассо-
гласование между теоретическим моделированием и практи-
ческими решениями. Автором предложен структурированный 
подход, помогающий интегрировать различный инструмен-
тарий в стратегическое «ядро» адаптации через призму по-
становочной идеи. Излагаемые материалы будут полезны 
исследователям в области международного менеджмента, 
корпоративных финансов, транснациональной стратегии; прак-
тикам, которые сосредоточены на формировании финансовой 
политики глобальных компаний в зонах риска. Авторский вклад 
состоит в концептуализации адаптации как целостного процес-
са, структурированного вокруг единой смысловой установки.

Ключевые слова: адаптация, глобализация, инвестиционная 
стратегия, международная организация, постановочная идея, 
риски, ценообразование, финансовые механизмы

Введение

Современные международные организации функ-
ционируют в непростых реалиях повышенной эко-
номической турбулентности, а также регуляторной 
фрагментации. Отчётливо проявляется и нестабиль-
ность глобальных рынков капитала. Эти обстоя-
тельства обуславливают потребность в постоянной 
адаптации как организационной модели, так и вну-
тренних управленческих контуров.

Вместе с тем, в существующих подходах к фор-
мированию адаптационных стратегий преобладает 
уклон в сторону институционального анализа, при 
этом финансовые параметры приспосабливаемо-
сти зачастую вторичны. Однако именно они –  инве-
стиционные архитектуры, ценовые модели, инстру-
менты локализации капитала, методы сглаживания 
рисков –  играют определяющую роль в обеспече-
нии устойчивой адаптации международной струк-
туры к изменяющейся среде.

Исследовательская проблема проявляется 
в отсутствии системной концептуализации адап-
тационной стратегии, что существенно затрудня-
ет разработку действенных и гибких сценариев 
трансформации. В данной статье автор нацелен 
на устранение этого теоретико- прикладного разры-
ва и предлагает целостную концептуальную рамку.

Материалы и методы

Современные исследования по обсуждаемой теме 
целесообразно условно подразделить на смысло-
вые блоки.

Первый из них охватывает работы, которые по-
священы влиянию глобализации и макроэкономи-
ческих факторов на адаптационные стратегии: сю-
да относятся статьи В. В. Абросимовой, Е. А. Акуло-
ва [1], А. И. Матвеевой, Е. Н. Ялуниной и коллег [6], 
а также И. А. Гулиева, Ю. В. Солововой [2], в кото-
рых акцент сделан на трансформации стратегий 
под воздействием глобальных вызовов.

Второй кластер формируют публикации, где 
анализируются институциональные и организаци-
онные адаптивные механизмы, включая изыскания 
П. П. Кипарисова [3], В. Д. Романенко, И. В. Черток 
[9]. Внимание сосредоточено на структурных аспек-
тах преобразований в международном управлении.

Третья группа охватывает труды, сфокусиро-
ванные по содержанию на локализации и кросс- 
культурной специфике, включая исследования 
Л. Е. Манаенковой [4], А. И. Матвеевой, З. О. Фадее-
вой и соавторов [5], а также Г. А. Ягафаровой и кол-
лег [10]; в них адаптация рассматривается сквозь 
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призму социокультурной интеграции и управлен-
ческой гибкости.

Четвёртый блок –  публикации, содержащие 
анализ антикризисных и санкционных моделей, 
в частности, статьи А. Ю. Морозова [7] и А. Е. Пла-
хина с соавторами [8], где основной упор сделан 
на финансово- экономические инструменты адап-
тации в реалиях внешнеполитической турбулент-
ности.

Обобщая подходы, уместно отметить, что одни 
исследователи опираются на системный и инсти-
туциональный анализ [1, 3, 6], другие акцентируют 
внимание на кейс-ориентированном векторе, бази-
рующемся на конкретных примерах трансформа-
ции компаний под действием санкций или культур-
ной среды [4, 7, 8], третьи –  используют междисци-
плинарный подход, интегрируя элементы страте-
гического, культурного, финансового анализа [2, 
5, 10].

В литературе выявляются несколько пробелов. 
Во-первых, существует методологический разрыв 
между макроэкономическим и микроуправленче-
ским уровнями анализа (далеко не все работы обе-
спечивают связку между глобальными трендами 
и конкретными инструментами адаптации). Во-вто-
рых, недостаточно раскрыты механизмы трансфор-
мации финансовой архитектуры международных 
компаний на фоне локальных ограничений. Слабо 
представлены также модели, нацеленные на инве-
стиционную устойчивость, финансовое планирова-
ние, управление рисками в условиях фрагментиро-
ванных рынков.

При подготовке данной статьи были примене-
ны такие методы: контент- анализ, сравнительный 
кейс-метод, элементы институционального моде-
лирования, междисциплинарная аналитика, систе-
матизация, обобщение.

Результаты и обсуждение

Суть постановочной идеи как концептуальной осно-
вы заключается в формулировании системного за-
мысла, определяющего целостную логику адаптаци-
онной стратегии международной организации. Она 
представляет собой не декларацию целей, а струк-
турирующий принцип, задающий рамки проектиро-
вания, отбора приоритетов, конфигурации механиз-
мов в условиях изменчивой среды.

Адаптация понимается в настоящем исследова-
нии как не разовое реагирование на внешние вы-
зовы, а в качестве преднамеренной перенастройки 
внутренней логики функционирования хозяйству-
ющего субъекта –  с учётом долгосрочных трендов, 
изменений институциональных условий, динами-
ки глобальных рынков и т.п. В отличие от клас-
сического стратегического планирования, адап-
тационный подход требует не обычного реактив-
ного управления, а проактивного моделирования 
сценариев с высокой степенью неопределённости 
[2, 7]. В данном контексте финансовые механиз-
мы рассматриваются не как обслуживающие эле-
менты стратегии, а как её структурообразующий 

базис. С учётом этого предполагается перенос 
«центра тяжести» с операционного анализа на ди-
намическое проектирование устойчивости через 
финансово- инвестиционные инструменты.

Ключевой компонент адаптационной страте-
гии –  инвестиционная архитектура, которая ориен-
тирована не на статичное наращивание активов, 
а на гибкое перераспределение капитала в от-
вет на изменяющиеся условия. Подобная модель 
требует отхода от стандартной ROI-методологии 
в пользу гибридного инструментария оценки, при 
котором учитываются вероятностные издержки 
и мультифакторные выгоды (например, real options 
valuation, DCF с параметром волатильности сре-
ды). Стратегическое инвестирование в контексте 
адаптации направлено на поддержку следующих 
направлений (рис. 1):

Рис. 1. Направления, поддерживаемые в рамках 
стратегического инвестирования при адаптации 

международной организации

(составлено автором на основе [1, 4, 5, 9])
Именно перераспределение ресурсов, а не их 

простое накопление, становится признаком зрелой 
адаптационной стратегии.

Риск в рассматриваемой модели трактуется 
не как угроза, а как структурный элемент неопре-
делённости, который подлежит моделированию 
и трансформации. В этой связи весьма значим 
отказ от изолированной аналитики в пользу инте-
грированного риск-менеджмента, охватывающего 
следующие направления:
– применение Value-at- Risk и Conditional VaR в ди-

намике адаптации, где оцениваются потери при 
экстремальных сценариях изменения рынков;

– формирование стресс- устойчивых портфелей, 
в которых ключевым становится не доходность, 
а адаптивность капитала;

– использование сценарного моделирования 
с учётом регуляторной неопределённости, осо-
бенно в странах с высокой институциональной 
изменчивостью [3, 5].
Обозначенные инструменты обеспечива-

ют не устранение риска, а его реконфигурацию 
в управляемый параметр адаптивного поведения 
субъекта хозяйствования.

С опорой на адаптационную стратегию предус-
матривается отход от стандартных моделей ценоо-
бразования, базирующихся на стабильных издерж-



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

659

ках и предсказуемом спросе. В условиях высокой 
изменчивости ценообразование становится эле-
ментом стратегического позиционирования. Клю-
чевые подходы представлены на рисунке 2:

Рис. 2. Ценообразование в условиях 
трансформационной неопределённости (составлено 

автором на основе [2, 4, 10])

Итак, цена перестаёт быть следствием себесто-
имости и становится частью механизма адаптации 
к многоуровневым условиям спроса и предложе-
ния.

Адаптация в международной организации 
не может быть однородной –предполагается нали-
чие регионально дифференцированных моделей. 
Ключевую роль здесь играют локальные финансо-
вые инструменты:
– деривативы на нестабильных рынках, которые 

обеспечивают хеджирование валютных, про-
центных, сырьевых рисков;

– системы параллельного финансирования, 
в том числе, совместные инвестиционные фон-
ды с участием местных партнёров;

– механизмы социального финснабжения, осо-
бенно в развивающихся регионах, где гранто-
вые и квазигрантовые модели (impact investing) 
предоставляют возможность интегрировать не-
стабильные группы в финансовую архитектуру;

– локализованные краудфандинговые платфор-
мы и смарт- контракты на блокчейн- основе для 
мобилизации «тонкого» капитала в специфиче-
ских институциональных контекстах [4, 8].
Применение указанного инструментария дела-

ет реальной полицентричную адаптацию, в кото-
рой стратегия опирается как на глобальные, так 
и на региональные контуры устойчивости.

Далее целесообразно обратиться к рассмотре-
нию конкретных кейсов. Так, примером адаптив-
ной стратегии служит политика компании Unilever, 
которая в условиях колебаний валютных курсов 
и сырьевых цен использует хеджирование рисков 
через деривативы, одновременно внедряя лока-
лизованное ценообразование, приспособленное 
к платёжеспособности конкретных рынков. Nestlé 

задействует модель распределённых инвестицион-
ных портфелей, направляя капитал в устойчивые 
пищевые стартапы через венчурное подразделе-
ние Nestlé Health Science, что позволяет ей гибко 
адаптироваться к тренду на персонализированное 
питание. IKEA реализует долгосрочную финансо-
вую через выпуск «зелёных» облигаций, а также 
масштабные инвестиции в устойчивую логистику 
и локальные производственные мощности, сни-
жая зависимость от глобальных цепочек. В ответ 
на нестабильность в развивающихся странах Gen-
eral Electric развивает гибридные схемы проект-
ного финансирования с участием местных банков 
и международных агентств, комбинируя коммер-
ческие и институциональные капиталы для дивер-
сификации рисковых факторов. Microsoft, сталки-
ваясь с регуляторной фрагментацией, локализует 
часть инвестиционного бюджета на развитие об-
лачной инфраструктуры в отдельных юрисдикциях, 
в том числе, совместные проекты с государствен-
ными фондами, что обеспечивает правовую и фи-
нансовую устойчивость.

На основании проведённого анализа предлага-
ется внедрение адаптационного контура как само-
стоятельной подсистемы внутри стратегического 
управления международной организации (рис. 3).

Рис. 3. Предложения по внедрению адаптационного 
контура как самостоятельной подсистемы внутри 

стратегического управления международной 
организации (составлено автором)

Новизна предлагаемого подхода проявляется 
в системной реинтерпретации финансовой функ-
ции. В отличие от существующих моделей, которые 
сводят адаптацию к реструктуризации процессов 
или диверсификации, настоящая концепция инте-
грирует финансовые механизмы в качестве карка-
са устойчивости, гибкости. Это помогает как реа-
гировать на изменения, так и формировать преи-
мущество –  способность изменяться быстрее и эф-
фективнее конкурентов.

Выводы

Современное измерение адаптационной стратегии 
международной организации требует кардиналь-
ного пересмотра традиционных подходов к инве-
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стициям, риск-менеджменту, ценообразованию, 
использованию региональных инструментов.

Предложенная концептуальная основа выводит 
финансовые механизмы из статуса вспомогатель-
ных элементов и позиционирует их как централь-
ную ось стратегической трансформации.

Адаптация в рассматриваемом контексте ста-
новится не просто реакцией на внешние сигналы, 
а целенаправленным процессом формирования 
пластичности и устойчивости. Именно в этой спо-
собности к трансформации и заключается ключ 
к устойчивому функционированию международных 
компаний в эпоху неопределённости.
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Staging ConCept aS the Foundation For 
JuStiFying the adaptation Strategy oF an 
international organization

Akhmetzhan Boldzhek
Peter the Great St. Petersburg Polytechnic University

The relevance of this study stems from the growing turbulence of 
the global business environment, which intensifies pressure on in-
ternational organizations and necessitates the development of not 
only adaptive strategies but also financially grounded models for 
their implementation. Contemporary approaches to adaptation are 
often fragmented, failing to account for the specific nature of trans-
national financial flows, capital localization, institutional uncertainty, 
and price distortions in regional markets. The objective of this article 
is to construct a conceptual foundation for an international compa-
ny’s adaptation strategy, with a focus on financial mechanisms–in-
vestment design, risk management, strategic pricing, and the use of 
localized instruments. Central to the author’s analysis is the stag-
ing concept, which serves as a logical and semantic framework en-
suring the coherence of adaptive measures amid institutional and 
politico- legal discontinuities. The analysis reveals a persistent dis-
connect in the literature between theoretical modeling and practical 
financial solutions. The author proposes a structured approach that 
enables the integration of diverse financial tools into the strategic 
core of adaptation through the lens of a unifying staging concept. 
The findings are relevant for scholars in international management, 
corporate finance, and transnational strategy, as well as practition-
ers involved in shaping the financial policies of global companies 
operating in volatile environments. The author’s contribution lies in 
conceptualizing adaptation as a holistic process, organized around 
a single semantic directive.

Keywords: adaptation, financial mechanisms, globalization, invest-
ment strategy, international organization, pricing, risk, staging con-
cept.
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Организационно-управленческиефакторыкакдрайверыповышения
эффективностиполевогоперсонала

Бабоян Мартын Ашотович,
аспирант, Воронежский институт экономики и социального 
управления
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Статья посвящена выявлению организационно- управленческих 
драйверов повышения эффективности полевого персонала 
аграрных предприятий Российской Федерации. Актуальность 
исследования обусловлена существенным разрывом про-
дуктивности сельскохозяйственного труда между Россией 
и ведущими странами, что требует управленческих решений, 
дополняющих технические инвестиции. На основе анализа 
отечественных и зарубежных источников рассмотрены систе-
мы мотивации, логистическая организация работ, программы 
повышения квалификации, лидерские практики и интеграция 
цифровых инструментов управления. Новизна заключает-
ся в комплексном сопоставлении указанных факторов и их 
эмпирической проверке на данных национальных проектов 
и отраслевой статистики. Методологическая база объединяет 
сравнительный, системный и статистический анализ наряду 
с синтезом практического опыта агрохолдингов. Полученные 
результаты подтверждают, что гибкая система стимулирова-
ния, цифровое планирование ресурсов и систематическое обу-
чение способны увеличивать выработку на 15–30% без значи-
тельного роста капитальных затрат. Сделан вывод о том, что 
сочетание мониторинга производственных показателей в ре-
альном времени с прозрачной отчётностью усиливает мотива-
цию работников и минимизирует простои техники на всех эта-
пах. Практическая ценность работы выражается в детальных 
рекомендациях для предприятий, стремящихся сократить поте-
ри времени и повысить конкурентоспособность на внутреннем 
и внешнем рынке.

Ключевые слова: полевой персонал, производительность 
труда, организационное управление, мотивация работников, 
бережливое производство, обучение персонала, цифровой 
мониторинг, аграрные предприятия, экономическая эффектив-
ность.

Введение

Эффективность полевого персонала (работников, 
занятых непосредственно на полевых сельскохо-
зяйственных работах) во многом определяет общий 
уровень производительности аграрного предпри-
ятия. В России производительность труда в сель-
ском хозяйстве исторически отставала от развитых 
стран: по некоторым оценкам, она в несколько раз 
ниже средних мировых уровней. Основные причины 
заключаются не только в техническом отставании, 
но и в организационно- управленческих факторах –  
качестве управления трудовыми ресурсами, орга-
низации производства, мотивации работников. Как 
подчёркивают исследователи [1–3], эффективная 
деятельность предприятия зависит не только от пе-
редовых технологий, но и от стремления сотрудни-
ков к высоким результатам. Следовательно, повы-
шение эффективности полевого персонала требу-
ет комплексных мер организационного характера.

Для России проблема продуктивности сель-
хозтруда крайне актуальна ввиду задач импорто-
замещения и обеспечения продовольственной без-
опасности. Разрыв с ведущими странами по произ-
водительности оценивается в 3–4 раза [3]. Суще-
ственную роль играет совершенствование управ-
ления: по мнению экспертов, главная проблема 
низкой производительности труда в РФ –  это каче-
ство управления персоналом. За последние годы 
приняты национальные проекты («Производитель-
ность труда» и др.), направленные на улучшение 
менеджмента и внедрение бережливых техноло-
гий в АПК. Теоретически доказано, что организа-
ционные нововведения способны дать значитель-
ный прирост эффективности труда. В агросекто-
ре РФ действует широкий спектр предприятий –  
от небольших фермерских хозяйств до крупных 
агрохолдингов, и успешный опыт крупных компа-
ний свидетельствует о важности эффективного 
управления кадрами. Таким образом, исследова-
ние организационно- управленческих факторов как 
драйверов роста продуктивности полевого персо-
нала имеет как научную, так и практическую зна-
чимость.

Цель исследования –  выявить и обосновать клю-
чевые организационно- управленческие факторы, 
способствующие повышению эффективности ра-
боты полевого персонала в сельском хозяйстве 
России. Задачи включают:
1) анализ текущего уровня продуктивности и про-

блем полевого труда;
2) определение основных управленческих факто-

ров (мотивация, организация труда, обучение, 
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технологическая дисциплина и др.), влияющих 
на эффективность;

3) обобщение отечественного и зарубежного 
опыта повышения продуктивности через со-
вершенствование организации труда;

4) разработку рекомендаций по применению вы-
явленных факторов в условиях российских аг-
ропредприятий.

Методыиматериалы

В анализ входили труды А. В. Борщевой и С. В. Иль-
ченко [1], посвятившим исследование ресурсному 
потенциалу кадров и рассмотревшим пути его эф-
фективного использования. Т. Кулистикова [2] обоб-
щила масштаб кадрового дефицита, а Д. Пищаль-
ников [3] раскрыл системные причины отставания 
производительности. Коллектив Федерального цен-
тра компетенций [4] представил данные о бережли-
вом производстве. Е. А. Погребцова, В. В. Леушкина 
и О. В. Кондратьева [5] оценили влияние мотива-
ционных схем, А. С. Степашкина и Н. В. Лимаренко 
[6] в свою очередь разработали алгоритм оптими-
зации перевозок. К. Ламсал, П. Джонс и Б. Томас 
[8] проанализировали логистические схемы уборки 
урожая при отсутствии складских мощностей. При 
подготовке статьи применены сравнительный, си-
стемный и статистический анализ, наряду с контент- 
анализом нормативов и отчётных данных.

Результаты

Одним из важнейших факторов является система 
мотивации работников. Исследования показыва-
ют, что мотивация персонала существенно влияет 
на производительность: предприятие будет эффек-
тивным не только благодаря технике, но и благода-
ря стремлению работников к высоким результатам. 
В настоящее время в сельском хозяйстве РФ систе-
мы мотивации часто недостаточно развиты: из-за 
тяжёлых условий труда (жёсткий сезонный график, 
физическая нагрузка) нематериальные стимулы ма-
лоэффективны. Работники зачастую воспринимают 
работу лишь как средство выживания, что не спо-
собствует их высокой отдаче, самостоятельности 
и инициативе. Руководители не всегда учитывают 
эти аспекты при принятии решений [5].

Таким образом, совершенствование мотива-
ционных механизмов –  необходимый драйвер по-
вышения эффективности. Практика показывает, 
что внедрение продуманной системы поощрений 
(премии за перевыполнение плана, бонусы за эко-
номию топлива, социальные льготы) увеличивает 
отдачу труда. Например, исследование аграрных 
хозяйств в Омской области выявило, что мотивиро-
ванные работники добиваются большей выработки 
при прочих равных условиях [5]. Следовательно, 
предприятиям важно разработать комплекс мо-
тивационных мер с учётом специфики сельского 
труда –  сочетая материальные стимулы (повыше-
ние сдельной оплаты, премии) с нематериальными 
(признание, улучшение условий труда). Современ-

ные инструменты, такие как KPI для механизато-
ров, также находят применение. Однако необхо-
димо учитывать, что размер оплаты труда в сель-
ском хозяйстве РФ по-прежнему отстаёт от средне-
отраслевого, что снижает приток квалифицирован-
ных кадров. По данным опросов, дефицит кадров 
в АПК превышает 200 тыс. человек, а в ряде сег-
ментов не хватает 30–50% работников [2]. Устране-
ние низкой оплаты и неравномерности занятости –  
базовое условие мотивации.

Анализ показывает, что на многих российских 
сельхозпредприятиях есть резервы повышения эф-
фективности за счёт лучшей организации трудовых 
процессов. Исследования экономистов указывают 
на неполное использование рабочего времени: за-
частую персонал задействован не на полную мощ-
ность. Ещё в 2000-е годы отмечалось избыточное 
количество работников на ряде агрофирм, что сви-
детельствовало об организационных дисфункциях. 
С другой стороны, отдельные исследования выяви-
ли и недоиспользование труда. Хотя эти результа-
ты противоречивы, общий вывод –  качество орга-
низационного планирования существенно влияет 
на продуктивность. В современных условиях важ-
ным фактором становится планирование и учёт ра-
бочего времени с помощью цифровых технологий. 
Автоматизированное расписание смен, контроль 
простоев техники и персонала позволяют исклю-
чить неэффективные потери времени. Как отмеча-
ют в крупных агрохолдингах, внедрение систем мо-
ниторинга работ (GPS-трекинг техники, электрон-
ные путевые листы) позволило повысить произво-
дительность труда и снизить простои [4].

Критическим моментом является оптимизация 
логистики уборочных работ –  своевременный под-
воз транспорта под комбайны, организация пере-
грузочных пунктов. Нерациональная организация 
приводит к простоям: например, при плохой коор-
динации транспорта комбайны вынуждены ждать 
выгрузки, что снижает дневную выработку. Иссле-
дования подтверждают, что планирование движе-
ния транспорта и расписания работ повышает про-
изводительность и позволяет обойтись меньшим 
числом единиц техники [8]. Также необходимо учи-
тывать сезонные пики: во время уборочной стра-
ды человеческий фактор (усталость, переработки) 
резко влияет на эффективность. Поэтому органи-
зационные решения –  введение дополнительных 
смен, механизация вспомогательных работ, раци-
ональное разделение труда –  становятся залогом 
повышения общей производительности полевого 
персонала.

Организационно- управленческим драйвером 
является развитие человеческого капитала –  об-
учение, тренинги, обмен опытом. В аграрном сек-
торе РФ долгое время наблюдался дефицит ква-
лифицированных кадров, особенно механизаторов 
и инженеров. Средний возраст работников высок, 
молодёжь притягивается слабо. Неудивительно, 
что образовательный уровень коррелирует с про-
дуктивностью: международные исследования по-
казывают положительную связь между уровнем 
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образования фермеров и производительностью 
труда. В России, по данным Минсельхоза, не хва-
тает специалистов с профильным образованием 
для АПК [2]. Одним из решений стала федеральная 
программа «Кадры для АПК», предусматривающая 
создание к 2030 году 18 тысяч агротехнологиче-
ских классов в сельских школах и увеличение доли 
целевого обучения до 70% [2].

На уровне предприятий драйвером эффектив-
ности становится систематическое обучение пер-
сонала: проведение тренингов по современным 
технологиям возделывания, инструктаж по техни-
ке и технике безопасности, стажировки на передо-
вых хозяйствах. Практика показывает, что вложе-
ния в обучение окупаются ростом производитель-
ности. Например, в одном из исследований 2023 г. 
отмечено, что регионы с более высоким уровнем 
подготовки кадров имеют более высокую сель-
хозпродуктивность [7]. В условиях быстрых техно-
логических изменений (точное земледелие, новые 
агротехнологии) повышение квалификации персо-
нала –  необходимое условие полного использова-
ния потенциала технологий. Руководители, ориен-
тированные на развитие кадров, добиваются луч-
ших результатов –  так, в крупных агрохолдингах 
создаются корпоративные учебные центры. Таким 
образом, инвестиции в человеческий капитал –  
важнейший организационный фактор роста эф-
фективности полевого труда.

Значимым организационно- управленческим 
фактором является стиль руководства и общая 
корпоративная среда в хозяйстве. Полевой пер-
сонал работает в непростых условиях, часто уда-
лённо от офиса, поэтому роль прямого контроля 
ослаблена. Возрастает значение мотивации через 
лидерство –  личный пример руководителей, со-
здание атмосферы вовлечённости. Исследования 
российского АПК указывают, что при прочих рав-
ных, предприятия с более прогрессивным стилем 
управления (ориентацией на людей, поддержкой 
инициатив) показывают более высокую производи-
тельность труда [3]. В советское время в колхозах 
и совхозах существовали трудовые соревнования, 
сейчас эту роль могут играть корпоративные кон-
курсы, доски почёта, публичное признание лучших 
работников. Организационная культура, поощря-
ющая ответственность и инновации, стимулирует 
персонал работать эффективнее. Например, вне-
дрение практики регулярных планёрок с механи-
заторами, обсуждение текущих задач и проблем –  
всё это улучшает коммуникацию и снижает органи-
зационные потери времени.

Кроме того, важно делегирование полномочий: 
если бригадиры и механизаторы наделены опреде-
лённой автономией в принятии решений на поле, 
они работают более инициативно. Однако нужно 
поддерживать дисциплину и учёт –  здесь на по-
мощь приходят управленческие информационные 
системы (учёт выполненных работ, ГСМ и пр.). 
В крупных агрохолдингах РФ активно внедряются 
системы управленческого учёта и контроля (напри-
мер, «АгроМенеджер», «1С: Агрохолдинг») –  они 

позволяют избежать разброда и нецелевого ис-
пользования ресурсов, что опосредованно повы-
шает отдачу труда [1]. Таким образом, эффектив-
ное лидерство, налаженные коммуникации и пози-
тивная рабочая культура выступают обязательны-
ми условиями высокой производительности поле-
вых работников.

Хотя технические факторы напрямую относятся 
к материальным драйверам, управленческая роль 
заключается в организации внедрения технологий 
и обеспечении технической оснащённости труда. 
Руководство предприятия определяет, насколько 
оснащён и правильно используется труд работни-
ков. В РФ низкая механизация и устаревшая тех-
ника –  серьёзный фактор отставания производи-
тельности. Организационно- управленческие ре-
шения –  обновление парка техники, внедрение си-
стем точного земледелия –  влекут рост выработки 
на работника. Обеспечение трудовой дисциплины 
и безопасности –  также управленческие факторы. 
Соблюдение распорядка дня, рациональное чере-
дование труда и отдыха, контроль трудовой дисци-
плины позволяют снизить потери рабочего време-
ни и травматизм. На многих российских предприя-
тиях внедряются системы контроля доступа, учёта 
рабочего времени (электронные пропуска, треке-
ры) –  всё это в рамках бережливого производства 
направлено на повышение эффективности [6].

В частности, в рамках нацпроекта «Производи-
тельность труда» в АПК внедрение принципов бе-
режливого производства (оптимизация процессов) 
позволило сократить потери времени и увеличить 
прибыль агрокомпаний на 60 млрд руб. в 2018–
2021 гг. [4]. Одним из инструментов стала работа 
с картами потока создания ценности и оптимиза-
ция процессов на элеваторах, МТМ и др. В итоге 
за короткое время производительность труда вы-
росла в среднем на 23% на пилотных предприятиях 
[4]. Это ярко показывает, что управленческие фак-
торы –  оптимизация процессов, грамотная органи-
зация труда –  действительно служат драйверами 
роста эффективности полевого персонала.

Обсуждение

Результаты анализа подтверждают, что улучшение 
организационно- управленческих аспектов напря-
мую ведёт к повышению производительности труда 
полевого персонала. Выявленные факторы –  мо-
тивация, организация труда, обучение, лидерство, 
техническое обеспечение –  действуют комплексно. 
В условиях России эти драйверы приобретают осо-
бую значимость ввиду исторически существовав-
ших проблем в управлении сельским хозяйством 
(наследие плановой системы, демографические 
проблемы с кадрами и др.).

Стоит подчеркнуть, что мотивационные фак-
торы требуют учёта специфики сельского труда. 
Простое копирование моделей из промышленно-
сти (например, сдельной оплаты) не всегда даёт 
эффект из-за сезонности. Поэтому в научной ли-
тературе предлагается комбинированный подход: 
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например, гибкая система премирования с учётом 
сезонных пиков (в период уборки –  повышенные 
коэффициенты оплаты). Также важно вовлечение 
самих работников в постановку производственных 
задач –  это повышает их мотивацию за счёт чув-
ства причастности к успеху. Ещё один момент –  
нематериальная мотивация: в сельском хозяйстве 
России традиционно сильны моральные стимулы 
(соревнования, звания «Лучший по профессии»). 
Их грамотное использование –  недорогой, но дей-
ственный управленческий инструмент. Обсуждая 
мотивацию, следует отметить влияние социальных 
условий: предоставление жилья, транспорта, раз-
витие сельской инфраструктуры –  всё это лежит 
вне непосредственной организации труда, но влия-
ет на удержание и мотивацию кадров. В последние 
годы государство возобновило программы обеспе-
чения жильём молодых специалистов на селе, что 
косвенно способствует повышению эффективно-
сти труда за счёт закрепления квалифицированных 
работников.

Организация труда и логистика в обсуждении 
выступают ключевыми зонами роста. Наше ис-
следование подтверждает выводы других авторов 
о том, что в уборочных кампаниях РФ значитель-
ны потери из-за неоптимальной организации вы-
воза урожая. Например, один из экспертов отме-
чает, что элеватор, обеспечивающий минимальное 
время простоя транспорта, получает конкурентное 
преимущество. Это перекликается с идеями бе-
режливого производства –  устранение потерь вре-
мени. В дискуссиях звучит, что во многих хозяй-
ствах маршрут движения грузовиков с поля опре-
деляется водителем, а не планируется диспетче-
ром, что часто не оптимально. Решение –  цифро-
вые системы навигации и диспетчеризации транс-
портных потоков. Кроме того, в организации труда 
важно рациональное распределение задач между 
персоналом: опыт передовых хозяйств показывает 
эффективность специализации и бригадного под-
ряда. Например, создание постоянных механизи-
рованных отрядов (экипаж комбайна + водители + 
ремонтная бригада) с общими задачами повышает 
слаженность и ответственность, приводя к росту 
выработки.

Обучение и развитие персонала –  дискуссион-
ный момент. Хотя очевидно, что квалификация по-
ложительно влияет на производительность, неко-
торые хозяйства неохотно инвестируют в обучение 
из-за опасения оттока кадров. Однако, как показы-
вает практика агрохолдингов, даже при некоторой 
текучести кадров общая отдача от системы непре-
рывного обучения остаётся положительной. Более 
того, обучение не всегда требует больших затрат: 
существуют государственные программы, гранты, 
курсы при сельхозвузах. Важна и передача опыта 
внутри коллектива –  наставничество. Интересный 
дискуссионный вывод приведён в исследованиях: 
помимо формального обучения, на эффективность 
влияет «внутренняя» мотивация к обучению у ра-
ботников. То есть задача руководства –  создать 
среду, где персонал сам стремится повышать ква-

лификацию (например, через карьерный рост, кон-
курсы профмастерства). Ещё один аспект –  здоро-
вье работников. Обсуждая эффективность, нельзя 
обойти вниманием состояние здоровья сельских 
тружеников, часто подверженных профзаболева-
ниям. Организационные меры (медосмотры, опти-
мизация нагрузки) позволят снизить болезни и по-
высить фактическое присутствие на работе.

Корпоративная культура и лидерство заслужи-
вают внимания в контексте российских реалий. 
Исторически в сельском хозяйстве роль личности 
руководителя крайне велика. Современные иссле-
дования подтверждают: инициативные, ориенти-
рованные на инновации руководители добиваются 
лучшей производительности от коллективов. Это 
объясняется тем, что они быстрее внедряют новые 
методы организации труда. Например, переход 
от жёстко централизованной системы управления 
к более гибким методам (делегирование бригади-
рам) позволил хозяйствам более оперативно ре-
шать проблемы и использовать инициативу работ-
ников. С переходом к рыночной экономике у рос-
сийских агрофирм появилась возможность само-
стоятельно определять систему стимулирования.

Наконец, нужно отметить техническое и ин-
формационное обеспечение как управленческий 
фактор. Дискуссии показывают, что чисто техни-
ческие новшества (новые тракторы, комбайны) да-
дут эффект только при правильной организации их 
применения. В ряде хозяйств РФ было отмечено, 
что дорогая импортная техника используется неэ-
ффективно из-за нехватки обученного персонала 
или плохой организации ремонта, снабжения за-
пасными частями. Потому роль управления –  обе-
спечить условия для максимальной отдачи тех-
ники: своевременное ТО, планирование загруз-
ки, снабжение ГСМ. Информатизация процессов 
(GPS-навигация, датчики расхода топлива) без 
налаженного управленческого учёта не приведёт 
к результату. В обсуждаемой нами теме это озна-
чает: важен комплексный подход. Организационно- 
управленческие факторы работают в системе. На-
пример, мотивация работников эффективна, если 
подкреплена системой учёта (чтобы объективно 
измерять результаты), обучением (чтобы работник 
знал, как достичь результатов) и культурой дове-
рия. В частности, упомянутая выше практика бе-
режливого производства в АПК привела к успеху 
только потому, что была поддержана на уровне 
управления –  обучены внутренние координаторы, 
перестроена система взаимодействия сотрудни-
ков. Опыт пилотных хозяйств показал важность 
вовлечения всех уровней –  от директора до рядо-
вого механизатора –  в процесс изменений.

Таким образом, обсуждение подтверждает ис-
ходную гипотезу: организационно- управленческие 
факторы являются мощными драйверами роста 
эффективности полевого персонала. Особенно 
в российском контексте, где ещё остаются резер-
вы оптимизации труда, применение этих факторов 
способно дать ощутимый результат –  увеличение 
продуктивности, снижение потерь рабочего време-
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ни, рост мотивации и, как следствие, повышение 
урожайности и снижения издержек.

Заключение

В ходе исследования выявлено, что повышение эф-
фективности труда полевого персонала в аграрном 
секторе России в значительной степени зависит 
от управленческих решений и организационных 
мероприятий. Основные выводы сводятся к сле-
дующему:
1. Мотивационные механизмы –  ключевой драй-

вер продуктивности. Формирование проду-
манной системы оплаты и поощрений, учиты-
вающей специфику сезонных полевых работ, 
способно существенно повысить отдачу работ-
ников. На примере российских хозяйств пока-
зано, что мотивация работников (как матери-
альная, так и нематериальная) прямо влияет 
на выработку.

2. Рациональная организация труда и логисти-
ки –  необходимое условие эффективного ис-
пользования рабочего времени. Планирование 
графиков, оптимизация маршрутов перевоз-
ки урожая, устранение простоев техники и лю-
дей позволяют увеличить производительность 
без привлечения дополнительных ресурсов. 
По оценкам экспертов, даже без существен-
ных инвестиций за счёт организационных 
улучшений можно повысить производитель-
ность на 15–30%.

3. Повышение квалификации и обучение пер-
сонала –  долгосрочный фактор роста эффек-
тивности. Инвестиции в человеческий капитал 
окупаются: образованные, обученные работ-
ники лучше используют технику, внедряют но-
вые агротехнологии, меньше допускают про-
стоя из-за неумения. Для России актуальна 
реализация программ подготовки кадров АПК 
и внутрихозяйственного наставничества.

4. Эффективное управление и корпоративная 
культура создают фон, на котором трудовой 
потенциал раскрывается наиболее полно. Ли-
дерство руководства, ориентация на иннова-
ции, климат сотрудничества и ответственно-
сти –  эти факторы трудно измерить напрямую, 
но они отражаются на всех аспектах работы 
персонала. Внедрение цифровых технологий 
управления (учёт, мониторинг) должно соче-
таться с развитием культуры доверия и иници-
ативы, чтобы работники воспринимали инно-
вации позитивно.

5. Техническое перевооружение и информати-
зация, управляемые грамотным менеджмен-
том, служат мультипликатором эффективно-
сти. Организационно поддержанные техноло-
гии (GPS-контроль, автоматизация процессов) 
устраняют человеческий фактор негативного 
влияния (простой, ошибки) и позволяют работ-
никам сосредоточиться на производительных 
операциях. В российских условиях особенно 
перспективно внедрение элементов точного 

земледелия под контролем обученного персо-
нала –  это повышает и эффективность труда, 
и урожайность.

Обобщая, можно констатировать: 
организационно- управленческие факторы игра-
ют решающую роль в повышении эффективно-
сти полевого персонала, дополняя технические 
и агрономические меры. Если технические ресур-
сы –  это «что» работает, то организация и управ-
ление –  «как» работают люди с этими ресурсами. 
Российский опыт подтверждает, что при прочих 
равных лучшие результаты демонстрируют хозяй-
ства, сумевшие наладить эффективную систему 
управления трудом: мотивировать работников, ра-
ционально организовать процесс и непрерывно об-
учать персонал. Применение рекомендаций по уси-
лению мотивационной политики, улучшению пла-
нирования работ, развитию кадрового потенциала 
и внедрению бережливых технологий управления 
позволит российскому АПК сократить отставание 
в производительности. Практическая значимость 
работы состоит в том, что изложенные выводы 
и рекомендации могут быть использованы руко-
водителями сельхозпредприятий при разработке 
программ повышения производительности труда. 
Подчеркнуто, что достижение устойчивого роста 
агропроизводства в России невозможно без уде-
ления приоритетного внимания «человеческому 
фактору» –  организации и управлению трудом. Та-
ким образом, реализация выявленных факторов- 
драйверов будет способствовать не только повы-
шению эффективности отдельного персонала, 
но и конкурентоспособности отечественного сель-
ского хозяйства в целом.
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The article is devoted to the identification of organizational and 
managerial drivers for improving the efficiency of field personnel in 
agricultural enterprises of the Russian Federation. The relevance 
of the study is due to the significant gap in agricultural productivity 
between Russia and the leading countries, which requires man-
agement decisions to complement technical investments. Based 
on the analysis of domestic and foreign sources, motivation sys-
tems, logistical organization of work, professional development 
programs, leadership practices and the integration of digital man-
agement tools are considered. The novelty lies in a comprehen-
sive comparison of these factors and their empirical verification 
based on data from national projects and industry statistics. The 

methodological framework combines comparative, systematic and 
statistical analysis along with a synthesis of practical experience 
of agricultural holdings. The results obtained confirm that a flexible 
incentive system, digital resource planning and systematic training 
are able to increase output by 15–30% without a significant in-
crease in capital costs. The study demonstrates that the combina-
tion of real-time monitoring of production performance with trans-
parent reporting enhances employee motivation and minimizes 
equipment downtime at all stages. The practical value of the work 
is expressed in detailed recommendations for enterprises seeking 
to reduce time losses and increase competitiveness in the domes-
tic and foreign markets.

Keywords: field personnel, labor productivity, organizational man-
agement, employee motivation, lean manufacturing, staff training, 
digital monitoring, agricultural enterprises, economic efficiency.
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В статье исследуется инвестиционный потенциал нефтяной 
отрасли России на примере ведущих компаний: ПАО «Ро-
снефть», ПАО «Газпромнефть» и ПАО «Татнефть». Анализи-
руются ключевые финансовые показатели, динамика выручки, 
чистой прибыли, рентабельности и долговой нагрузки за 2023–
2024 годы, а также влияние внешних и внутренних факторов 
на устойчивость отрасли. Задачи. Цель исследования –  оце-
нить инвестиционную привлекательность нефтяных компаний, 
выявить ключевые риски и перспективы, связанные с иннова-
циями и адаптацией к санкционному давлению и изменению 
рынков сбыта. Методы. Использованы методы сравнительного 
анализа финансовых показателей, оценки мультипликаторов 
(P/E, EV/EBITDA, ROE), а также анализ влияния макроэкономи-
ческих факторов. Итоги. Результаты исследования показывают 
разнонаправленную динамику финансовых показателей ком-
паний, что обусловлено различиями в стратегиях управления 
и адаптации к новым условиям. Сферы применения результа-
тов. Результаты могут быть полезны инвесторам, аналитикам 
фондового рынка и государственным органам при формирова-
нии энергетической политики. Выводы. Несмотря на вызовы, 
российская нефтяная отрасль сохраняет потенциал для роста 
благодаря инновациям, диверсификации экспорта и оптими-
зации затрат. Ключевыми направлениями развития являются 
внедрение ESG-стандартов, цифровизация и государственная 
поддержка.

Ключевые слова: нефтяная отрасль, инвестиции, инновации, 
ESG, финансовые показатели, P/E, EV/EBITDA.

Введение

Российская нефтяная отрасль традиционно играет 
ключевую роль в экономике страны, обеспечивая 
значительную часть экспортных доходов и форми-
руя основу энергетической безопасности. Одна-
ко в последние годы отрасль столкнулась с бес-
прецедентными вызовами, включая санкционное 
давление, ограничение доступа к западным тех-
нологиям, изменение логистических маршрутов 
и необходимость переориентации на новые рынки 
сбыта. В этих условиях фундаментальный анализ 
финансового состояния ведущих нефтяных компа-
ний приобретает особую актуальность, позволяя 
оценить их устойчивость, инвестиционную привле-
кательность и способность адаптироваться к новым 
экономическим реалиям.

Целью данного исследования является ком-
плексный анализ динамики ключевых финансо-
вых показателей крупнейших нефтяных компаний 
России –  ПАО «Роснефть», ПАО «Газпромнефть» 
и ПАО «Татнефть» –  за 2023–2024 годы. Особое 
внимание уделяется влиянию внешних и внутрен-
них факторов на их операционную и финансовую 
деятельность, включая изменение цен на нефть, 
рост себестоимости добычи, долговую нагрузку 
и стратегии адаптации к санкционным ограниче-
ниям.

Актуальность исследования обусловлена необ-
ходимостью понимания текущего состояния отрас-
ли и ее перспектив в условиях глобальной транс-
формации энергетических рынков. Результаты ана-
лиза могут быть полезны инвесторам, принимаю-
щим решения о вложениях в нефтегазовый сектор, 
аналитикам, оценивающим рыночные тенденции, 
а также государственным органам, формирующим 
стратегию развития топливно- энергетического 
комплекса.

Материалы и методы исследования

В рамках исследования использованы данные пу-
бличной финансовой отчетности ПАО «Роснефть», 
ПАО «Газпромнефть» и ПАО «Татнефть» за 2023–
2024 годы, включая показатели выручки, чистой 
прибыли, рентабельности и долговой нагрузки. До-
полнительно анализировались рыночные мульти-
пликаторы (P/E, EV/EBITDA, ROE), позволяющие 
оценить инвестиционную привлекательность ком-
паний.

Методологическую основу исследования соста-
вили:
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1. Сравнительный анализ –  сопоставление фи-
нансовых показателей компаний для выявле-
ния лидеров и аутсайдеров по ключевым ме-
трикам.

2. Статистический анализ –  оценка динамики из-
менений выручки, прибыли и рентабельности 
в разрезе двух лет.

3. Факторный анализ –  определение основных 
причин роста или снижения финансовых ре-
зультатов, включая влияние макроэкономиче-
ских условий, налоговой нагрузки и операци-
онных затрат.

4. Графические и табличные методы визуализа-
ции –  для наглядного представления данных 
и упрощения интерпретации результатов.

Исследование также учитывает влияние внеш-
них факторов, таких как санкции, изменение экс-
портных потоков и курсовая волатильность, на фи-
нансовые результаты компаний. Особое внимание 
уделено стратегиям адаптации, включая переори-
ентацию на азиатские рынки, оптимизацию затрат 
и внедрение инновационных технологий.

Результаты

Российская нефтяная отрасль за последние годы 
функционирует в условиях существенной трансфор-
мации. Санкционное давление, ограничение досту-
па к западным технологиям, изменение географии 
экспорта и переориентация на внутренний рынок –  
все эти факторы радикально повлияли на операци-
онные показатели компаний. Тем не менее крупней-
шие игроки сектора продолжают демонстрировать 
устойчивость и способность адаптироваться к новой 
реальности.

Особенно важно в этом контексте проанализи-
ровать динамику ключевых финансовых показа-
телей за 2023 и 2024 годы у таких флагманов от-
расли, как ПАО «Роснефть», ПАО «Газпромнефть» 
и ПАО «Татнефть». Выбор именно этих компаний 
обусловлен их масштабом, долей в добыче и пе-
реработке углеводородов, значением в экспортной 
политике России, а также их публичностью и до-
ступностью отчётности.

Для более точной оценки текущего состояния 
и динамики развития нефтяных компаний важ-
но рассмотреть основные финансовые показате-
ли за два последних отчётных года. Это позволит 
не только оценить масштабы деятельности компа-
ний, но и проследить ключевые изменения, отраз-
ившие влияние как внешнеэкономических условий, 
так и внутренней производственной политики.

Особое внимание следует уделить выручке 
и чистой прибыли, поскольку именно эти параме-
тры отражают эффективность операционной дея-
тельности и способность компаний генерировать 
прибыль в условиях нестабильной конъюнктуры. 
Ниже приведена сравнительная таблица с дан-
ными по ПАО «Роснефть», ПАО «Газпромнефть» 
и ПАО «Татнефть» (таблица 1).

Все анализируемые компании увеличили выруч-
ку по итогам 2024 года. Наибольший рост наблюда-

ется у «Татнефти» –  на 27,7%, что свидетельствует 
о расширении бизнеса и эффективной коммерче-
ской стратегии. «Газпромнефть» нарастила выруч-
ку на 16,5%, что, вероятно, связано с увеличением 
объемов переработки и экспортных поставок в дру-
жественные страны. «Роснефть», несмотря на уже 
высокий масштаб бизнеса, смогла увеличить доход 
на 10,7%, закрепляя своё лидерство в отрасли.

Таблица 1. Финансовые результаты ПАО «Роснефть», ПАО 
«Газпромнефть» и ПАО «Татнефть», 2023–2024 гг.
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ПАО «Роснефть» 9,163 10,14 1,267 1,084

ПАО «Газпромнефть» 3,520 4,1 0,641 0,48

ПАО «Татнефть» 1,59 2,03 0,288 0,306

Источник: составлено авторами на основе годовой отчетности 
компаний и данных Банка России [2]

В то же время динамика чистой прибыли демон-
стрирует разную динамику. У «Роснефти» сниже-
ние составило –14,5%, у «Газпромнефти» –  –25,1%, 
что может быть связано с ростом себестоимости, 
амортизацией и переоценкой валютных активов. 
В то же время «Татнефть» показала умеренный, 
но позитивный прирост прибыли на 6,3%, что го-
ворит о стабильной операционной эффективности 
и взвешенной политике управления издержками.

Для более глубокого понимания эффективности 
бизнеса необходимо рассмотреть показатели рен-
табельности, долговой нагрузки и отдачи на капи-
тал (таблица 2).

Таблица 2. Рентабельность и долговая нагрузка компаний 
в 2024 году

Показатель

ПА
О 

«Р
ос

не
ф

ть
»

ПА
О 

«Г
аз

пр
ом

не
ф

ть
»

ПА
О 

«Т
ат

не
ф

ть
»

Рентабельность по чистой прибыли, % 10,7 11,7 15,1

Соотношение долга к EBITDA 3,03 0,61 0,32

ROE, % (рентабельность капитала) 14,2 10,3 17,1

Источник: составлено авторами на основе отчетности компа-
ний и данных Московской биржи [2]

В 2024 году финансовые показатели крупней-
ших российских нефтегазовых компаний –  ПАО 
«Роснефть», ПАО «Газпромнефть» и ПАО «Тат-
нефть» –  продемонстрировали разнонаправлен-
ную динамику. Несмотря на общий рост выручки, 
уровень чистой прибыли у отдельных компаний 
снизился, что обусловлено целым рядом внешнеэ-
кономических и внутренних факторов. Так, увели-
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чение доходов компаний связано преимуществен-
но с ростом мировых цен на нефть, переориента-
цией экспортных потоков, а также с восстановле-
нием объемов переработки после периода логисти-
ческих ограничений. Особенно наглядно это проя-
вилось у «Роснефти» и «Газпромнефти», которые 
показали прирост выручки на 10,7% и 16,5% соот-
ветственно.

Однако на фоне положительной динамики до-
ходов не все компании смогли сохранить высокие 
темпы роста прибыли. У «Роснефти» чистая при-
быль сократилась на 14,4%, а у «Газпромнефти» –  
на 25,1%. Основные причины –  рост процентных 
расходов по займам, повышение ключевой ставки 
ЦБ РФ, а также изменение налогового режима, уве-
личившего фискальную нагрузку на бизнес. Кроме 
того, негативную роль сыграли курсовые разницы 
и переоценка валютных обязательств, особенно 
у компаний, ведущих экспортные расчёты в юанях 
и рупиях. Несмотря на это, обе компании сохра-
нили достойный уровень рентабельности –  10,7% 
у «Роснефти» и 11,7% у «Газпромнефти», при этом 
последняя также отличается низким соотношением 
долга к EBITDA (0,61), что свидетельствует о ста-
бильной структуре капитала.

На фоне этого особенно выделяется «Тат-
нефть», которой удалось не только увеличить вы-
ручку на 27,8%, но и обеспечить рост чистой при-
были на 7,9%. Это стало возможным благодаря 
целенаправленной политике по сокращению капи-
тальных затрат, оптимизации операционной моде-
ли и концентрации на прибыльных сегментах, таких 
как продажа нефтепродуктов на внутреннем рынке 
и экспорт в страны Азии. В результате компания 
достигла рекордного свободного денежного пото-
ка, а её соотношение долга к EBITDA снизилось 
до 0,32 –  минимального уровня среди рассматрива-
емых компаний. Рентабельность по чистой прибы-
ли составила 15,1%, а ROE (рентабельность соб-
ственного капитала) –  17,1%, что говорит о высо-
кой эффективности использования собственного 
капитала и сильных конкурентных позициях.

Понимание внутренней эффективности компа-
ний через показатели выручки, прибыли и рента-
бельности даёт ценную информацию о текущем 
состоянии бизнеса, однако для полноценной инве-
стиционной оценки этого недостаточно. В условиях 
фондового рынка инвесторов интересует не только 
то, сколько зарабатывает компания, но и насколько 
эти прибыли уже заложены в её текущую рыночную 
капитализацию, а также насколько эффективно ис-
пользуются ресурсы. Здесь в игру вступают финан-
совые мультипликаторы –  такие как P/E (отноше-
ние цены акции к прибыли на акцию), EV/EBITDA 
(стоимость компании по отношению к её операци-
онной прибыли до учёта амортизации и налогов) 
и ROE (рентабельность собственного капитала).

Эти показатели позволяют определить, насколь-
ко дорого оценивается компания по сравнению 
с аналогами, насколько эффективно она исполь-
зует собственный капитал, и насколько быстро мо-
жет окупиться инвестиция. Например, низкий P/E 

может свидетельствовать о неоцененности компа-
нии рынком, но при этом также может отражать на-
личие рисков. Высокий ROE говорит о высокой от-
даче на вложенный капитал, а показатель EV/EBIT-
DA помогает сравнить компании с разным уровнем 
долговой нагрузки и капитальной структуры.

С учётом вышесказанного, целесообразно обра-
титься к сравнительному анализу этих мультиплика-
торов для ПАО «Роснефть», ПАО «Газпромнефть» 
и ПАО «Татнефть» по итогам 2024 года, что пред-
ставлено (таблица 3).

Таблица 3. Финансовые мультипликаторы ПАО «Роснефть», ПАО 
«Газпромнефть» и ПАО «Татнефть», 2024 г.

Показатель

ПА
О 

«Р
ос

не
ф

ть
»

ПА
О 

«Г
аз

пр
ом

не
ф

ть
»

ПА
О 

«Т
ат

не
ф

ть
»

P/E 4,4 1,2 5,4

EV/EBITDA 2,7 3,1 2,5

Источник: составлено автором на основе данных Московской 
биржи и отчетности компаний [2]

После рассмотрения ключевых мультипликато-
ров становится очевидным, что участники россий-
ского нефтегазового сектора, несмотря на общую 
сырьевую специализацию, демонстрируют серьёз-
ные различия в структуре оценки бизнеса.

Во-первых, рассмотрим коэффициент P/E, 
который отражает отношение рыночной капи-
тализации к чистой прибыли компании. У ПАО 
«Газпромнефть» данный показатель составля-
ет всего 1,2, что говорит о крайне низкой рыноч-
ной оценке относительно её прибыли. Это может 
быть обусловлено сразу несколькими факторами: 
во-первых, потенциальными рисками, связанны-
ми с логистикой и экспортом продукции, во-вто-
рых –  ограниченным ростом прибыли в 2024 году 
(–25,1%), что снижает доверие инвесторов к устой-
чивости будущих доходов. Несмотря на положи-
тельную динамику выручки, резкое снижение чи-
стой прибыли могло быть воспринято рынком как 
тревожный сигнал.

В противоположность этому у ПАО «Татнефть» 
значение P/E достигает 5,4, что, с одной стороны, 
указывает на уверенность инвесторов в устойчи-
вом росте компании, а с другой –  может быть свя-
зано с тем, что «Татнефть» в 2024 году показала 
рост чистой прибыли на 13,8%, несмотря на неста-
бильную макроэкономическую ситуацию. Компа-
ния демонстрирует сбалансированную стратегию 
развития, не перегружена долгами (Debt/EBITDA = 
0,32), ориентирована на внутренний рынок и актив-
но развивает сегмент нефтехимии. Это всё создаёт 
более устойчивое восприятие её бизнеса и оправ-
дывает относительно более высокое значение P/E.

У ПАО «Роснефть» коэффициент P/E состав-
ляет 4,4, что является средним значением среди 
трёх компаний. Здесь можно отметить, что, не-
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смотря на высокую выручку (более 10 трлн руб. 
В 2024 году), чистая прибыль компании сократи-
лась на 14,4%, а долговая нагрузка выросла до 3,03 
EBITDA, что могло снизить привлекательность ком-
пании для инвесторов. Более высокий уровень P/E 
по сравнению с «Газпромнефтью» обусловлен, 
в первую очередь, масштабами компании, значи-
тельными долгосрочными контрактами, а также ин-
вестиционной активностью, направленной на раз-
витие новых месторождений и инфраструктурных 
проектов. Однако именно крупные инвестицион-
ные программы могут повышать риск недополуче-
ния прибыли в краткосрочной перспективе.

Во-вторых, показатель EV/EBITDA даёт более 
комплексную оценку стоимости компании с учетом 
её долговой нагрузки. Здесь у ПАО «Татнефть» 
наименьшее значение –  2,5, что в сочетании с низ-
ким уровнем задолженности делает компанию осо-
бенно привлекательной для инвесторов, ориенти-
рованных на стабильность. Низкий EV/EBITDA так-
же может указывать на потенциальную недооценку 
компании рынком, особенно если учесть позитив-
ную динамику выручки и прибыли.

EV/EBITDA у «Газпромнефти» –  3,1, что немного 
выше, чем у конкурентов. Это может быть связано 
с тем, что компания сохраняет значительный про-
изводственный потенциал и инвестиционные пла-
ны, при этом чистая прибыль снижается. Рынок, 
возможно, закладывает в текущую цену ожидания 
нестабильности в будущих доходах.

«Роснефть» демонстрирует EV/EBITDA на уров-
не 2,7, что, с одной стороны, выглядит умеренно, 
а с другой –  с учетом высокой долговой нагрузки 
(Debt/EBITDA = 3,03), может говорить о потенци-
альной переоценке рыночной стоимости в расче-
те на будущие прибыли от масштабных проектов. 
То есть инвесторы, скорее всего, ориентированы 
на долгосрочный рост, несмотря на текущие труд-
ности.

Таким образом, анализ мультипликаторов де-
монстрирует, что компании в пределах одной от-
расли могут существенно различаться по воспри-
ятию рынка, инвестиционным рискам и стратеги-
ям развития. ПАО «Татнефть» на данном этапе 
выглядит наиболее устойчиво и прогнозируемо, 
обладая сбалансированной финансовой моделью. 
ПАО «Газпромнефть» –  потенциально недооцене-
на, но страдает от краткосрочного падения прибы-
ли. ПАО «Роснефть» остаётся флагманом отрас-
ли по масштабам, но требует осторожной оценки 
с учетом долговой нагрузки и инвестиционных ри-
сков. Всё это формирует разнонаправленные сиг-
налы для инвесторов и позволяет говорить о необ-
ходимости дифференцированного подхода к оцен-
ке активов даже внутри одной отрасли.

Проведённый анализ ключевых финансовых пока-
зателей и мультипликаторов крупнейших российских 
нефтяных компаний позволяет сделать важные выво-
ды не только о текущем состоянии отрасли, но и зало-
жить основу для оценки её перспектив в ближайшей 
и долгосрочной перспективе. В условиях продолжа-
ющейся геополитической нестабильности, усиления 

санкционного давления и необходимости диверси-
фикации рынков сбыта особое значение приобретает 
способность компаний адаптироваться к меняющим-
ся условиям и реализовывать стратегические задачи 
по устойчивому развитию.

Выводы

Данные показатели позволяют сделать вывод о том, 
что российская нефтяная отрасль продолжает испы-
тывать серьезное влияние как внешних факторов 
(санкции, геополитика, мировые цены на нефть), так 
и внутренних (операционные издержки, инвестици-
онная активность, налоговое регулирование). Тем 
не менее, благодаря масштабам, диверсификации 
производственной деятельности и стратегическим 
запасам, крупнейшие компании сохраняют способ-
ность адаптироваться и обеспечивать устойчивый 
рост выручки.

Для дальнейшего укрепления позиций и повы-
шения инвестиционной привлекательности компа-
ниям предстоит сфокусироваться на оптимизации 
затрат, активном внедрении инновационных тех-
нологий, повышении энергоэффективности и раз-
витии новых направлений бизнеса, включая не-
фтехимию и возобновляемые источники энергии. 
Также важна диверсификация экспортных рынков, 
особенно с акцентом на Азиатско- Тихоокеанский 
регион, который становится всё более значимым 
в структуре поставок.
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Importance. This article explores the investment potential and in-
novative approaches in the Russian oil industry using the example 
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of revenue, net profit, profitability, and debt load for 2023–2024, as 
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sanctions pressure and changes in sales markets. Methods. The 
study employs methods of comparative financial analysis, evalua-
tion of financial multiples (P/E, EV/EBITDA, ROE), and an analysis 
of macroeconomic influence. Results. The results of the study reveal 
a divergent trend in companies’ financial performance, driven by dif-
ferences in management strategies and adaptability to new condi-

tions. Conclusions. Despite challenges, the Russian oil industry re-
tains growth potential through innovation, export diversification, and 
cost optimization. Key development areas include ESG implementa-
tion, digital transformation, and government support.
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Влияние финансовых технологий (финтех) на современные методы 
управления рисками в инвестиционных портфелях
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аспирант кафедры экономической теории и поведенческой 
экономики Университета «Синергия»
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Ускоренная интеграция финансовых технологий в инвести-
ционную сферу весомо трансформирует устоявшиеся подхо-
ды к управлению рисками, подталкивая институциональных 
и частных инвесторов к переосмыслению стратегий. Актуаль-
ность обсуждаемой темы предопределяется сдвигом от тради-
ционных моделей диверсификации и хеджирования к высоко-
адаптивным цифровым инструментам, в которых алгоритмы 
машинного обучения, смарт- контракты, токенизация активов 
формируют новые контуры риск-менеджмента. Целью в дан-
ной статье служит выявление направлений влияния финтех- 
инноваций на методы оценивания и минимизации инвестици-
онных рисков в портфельных структурах. В процессе анализа 
выявлены существенные противоречия в научной литературе: 
с одной стороны, финтех- инструменты позиционируются как 
средства повышения устойчивости характеризуемых портфе-
лей, с другой –  высвечивается усиление системных и кибер-
нетических рисковых факторов. Автор приходит к выводу, что 
финансовые технологии не просто модифицирует имеющиеся 
подходы, а инициируют структурную перестройку самого поня-
тия инвестиционного риска, включая его источники, скорость 
проявления и т.д. Авторский вклад состоит в системной кон-
цептуализации связи между технологической инфраструкту-
рой и архитектурой риск-стратегий, а также в предложении 
рекомендаций относительно пересмотра методологической 
базы. Излагаемые материалы могут представлять интерес для 
исследователей в области финансовых новаций, специалистов 
по инвестиционному анализу, архитекторов финтех- продуктов, 
регулирующих органов, которые разрабатывают нормативные 
рамки для цифровых рынков.

Ключевые слова: алгоритмическое хеджирование, дивер-
сификация, инвестиционный портфель, машинное обучение, 
риск-менеджмент, смарт- контракт, финансовые технологии

Введение

Финансовые технологии (финтех), стремительно 
развиваясь на пересечении информатики, мате-
матики, поведенческой экономики и прочих обла-
стей, качественно преобразуют фундаментальные 
подходы к управлению инвестиционными рисками. 
Их воздействие выходит за пределы автоматизации 
операций –  в действительности речь идет о карди-
нальной перестройке самого характера анализа, 
нейтрализации рисков на фоне высокой волатиль-
ности и системных сдвигов.

Проблема заключается в том, что классиче-
ские модели риск-менеджмента, которые были 
сформированы в эпоху доминирования традици-
онных финансовых институтов, оказываются не-
достаточно гибкими и неадекватными по отноше-
нию к темпам изменений, навязываемых финтех- 
инфраструктурой.

Современные управленческие практики в отно-
шении портфельных рисковых факторов подстраи-
ваются к новым реалиям:
– повсеместному использованию алгоритмиче-

ской обработки данных;
– внедрению блокчейн- технологий;
– распространению платформенных моделей ин-

вестиционного взаимодействия;
– укреплению института цифровых активов.

Вместе с тем, обозначенная трансформация со-
провождается целым рядом концептуальных и ме-
тодологических вызовов –  как именно финтех- 
механизмы перекраивают риск-менеджмент; какие 
инструменты становятся устаревшими, а какие, 
напротив, обретают прикладную релевантность 
в эпоху цифровых финансов. Ответы на указан-
ные вопросы требуют многоаспектного анализа, 
который выходит за рамки описательной статисти-
ки или эмпирических наблюдений.

Итак, в данной статье предлагается выявить 
характер изменений в парадигме управления ин-
вестиционными рисками, инициированных разви-
тием финтеха; важно понять, каким образом эти 
перемены влияют на устойчивость и адаптивность 
инвестиционных портфелей в новых рыночных ус-
ловиях.

Материалы и методы

В современной научной литературе, которая посвя-
щена трансформации управления инвестиционны-
ми рисками под воздействием финтех- инноваций, 
уместно выделить несколько содержательно обо-
собленных направлений. Эти группы различаются 
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как предметным фокусом, так и методологически-
ми подходами.

В первой категории источников акцентирует-
ся внимание на архитектуре и внедрении digital- 
инструментов, влияющих на характеризуемые 
процессы. Так, М. А. Абдулаев и З. К. Абдулаева 
рассматривают смарт- контракты как средство ав-
томатизации, повышения прозрачности инвести-
ционных сделок, аргументируя их значение для 
минимизации операционных рисков и исключения 
агентских конфликтов [1]. Подобные аспекты на-
ходят отражение и в работе Е. А. Яковлевой с со-
авторами, где анализируются особенности приме-
нения динамического риск-контроля в управлении 
портфелем хедж-фонда, включающего цифровые 
активы [7].

Вторая тематическая группа публикаций сфо-
кусирована на влиянии технологических трендов 
на финансовые рынки и поведение инвесторов. 
Я. О. Арчикова и Р. Д. Дунай описывают, как фин-
тех меняет структуру инвестиционного спроса, ука-
зывая на явный сдвиг в сторону высокотехноло-
гичного и токенизированного инструментария [2]. 
Аналогичным образом Е. А. Сотниченко и К. И. Пе-
репелицына раскрывают нюансы трансформации 
инвестиционных стратегий под воздействием циф-
ровизации, выделяя усиление роли искусственного 
интеллекта и автоматизированных платформ [4].

Отдельного внимания заслуживают изыскания, 
в которых авторы описывают применение машин-
ного обучения и интеллектуальных алгоритмов 
в оценке характеризуемых рисков. Т. А. Горбачева 
демонстрирует, как соответствующие инструменты 
помогают не только уточнять прогнозы волатиль-
ности, но и строить нелинейные модели зависи-
мости доходности от внешних факторов [3]. Дан-
ное направление расширяет традиционные рамки 
риск-менеджмента, привнося элементы адаптив-
ной оптимизации вкупе с поведенческим модели-
рованием.

Следующий блок публикаций посвящён регуля-
торным и институциональным ограничениям, ко-
торые сопровождают цифровые инвестиционные 
инструменты. М. Г. Успаева поднимает проблему 
неопределённости нормативной базы в отношении 
новых технологических активов, указывая на несо-
вершенство существующих подходов к идентифи-
кации рисков, сопряжённых с инвестициями в фин-
тех [5]. Эта проблематика остаётся одной из наи-
менее проработанных в литературе.

Практические аспекты современного риск-ме-
неджмента в контексте цифровизации раскрыты 
в работе И. И. Шарипова и А. С. Юсуповой. Авто-
ры предлагают классификацию новых подходов 
к управлению на базе диверсификации, digital- 
скоринга, автоматизированной перестройки 
портфеля [6]. Ю. О. Яхно рассматривает вопросы 
на предмет применения финтех- платформ в целях 
повышения прозрачности и мониторинга рисков [8].

В зарубежных аналитических материалах, 
в частности, от K. Greene [9] и J. Martinez [10], ак-
центируется внимание на статистической визуали-

зации масштабов финтех- экспансии, в том числе, 
темпы роста отрасли, объёмы инвестиций, уров-
ни вовлечённости различных рыночных сегментов 
и т.п. Эти источники преимущественно предостав-
ляют эмпирическую основу для последующего те-
оретического осмысления процессов цифровиза-
ции.

Итак, обзор показывает наличие разноа-
спектных подходов к трактовке влияния финтеха 
на риск-менеджмент –  от технологического анали-
за до институционального контекста. Однако в ли-
тературе сохраняются противоречия в интерпре-
тации действенности алгоритмических стратегий 
и роли регулятора. Недостаточно проработаны мо-
дели взаимодействия между digital- платформами 
и традиционными институтами при совместном 
управлении портфельными рисками. Вдобавок, 
слабо освещены вопросы касательно трансгранич-
ной юрисдикции смарт- контрактов и киберрисков 
в токенизированных инвестициях.

При раскрытии темы в данной статье исполь-
зуются следующие методы: сравнение, контент- 
анализ, обработка статистической информации, 
систематизация, обобщение.

Результаты и обсуждение

Цифровизация активов, децентрализация финансо-
вых транзакций в сочетании с усилившейся ролью 
алгоритмических решений привели к появлению 
новых категорий угроз: риски смарт- контрактов, 
уязвимости в протоколах DeFi-платформ и т.д. [2, 
6]. Это не укладывается в привычные классифика-
ции (рыночный, кредитный, операционный риск), 
требуя новой типологии и переосмысления спосо-
бов оценки.

Весьма значимым фактором стало сокращение 
временного горизонта принятия инвестиционных 
решений. Алгоритмическая торговля, платфор-
менные интерфейсы сократили временные лаги 
между колебаниями рыночной информации и ре-
акцией инвестора до долей секунды. Это породило 
новые угрозы, которые сопряжены с «технической 
гиперреактивностью» портфелей, где риск исходит 
не из фундаментальной недооценки, а из цифро-
вой перегрузки системы сигналами [1, 4].

Таким образом, финтех меняет не только фор-
му, но и содержание рисков –  при этом смещается 
акцент с макроэкономической неопределенности 
на техногенные, поведенческие аспекты. В 2024 го-
ду мировой рынок финансовых технологий оцени-
вался примерно в $340 миллиардов, а к 2032 году, 
по прогнозам, достигнет $1,13 триллиона. Средне-
годовой темп роста за этот период составит около 
16,2% [9, 10].

Наиболее заметное воздействие финтеха обна-
руживается в сфере оценки и мониторинга риско-
вых факторов. Машинное обучение, применяемое 
в предиктивной аналитике, помогает фиксировать 
аномалии в рыночном поведении задолго до насту-
пления событий, вызывающих потери. Искусствен-
ные нейросети, которые обучены на ретроспективе 
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и потоковых данных, способны выявлять неочевид-
ные взаимосвязи между активами, ускользающие 
от классических корреляционных методов [3].

Еще один ключевой вектор –  автоматиза-
ция стресс- тестирования. Традиционные стресс- 
сценарии строились на априорных предположе-
ниях о вероятных шоках. Финтех- системы, напро-
тив, моделируют гипотетические рыночные сдвиги 
на базе вероятностного генератора событий, осно-
ванного на реальных нюансах поведения рынков 
на фоне высокой неопределенности.

Не менее важна и роль блокчейна в нивелиро-
вании рисков непрозрачности. Технологии распре-
деленного реестра положительным образом сказы-
ваются на повышении достоверности транзакцион-
ных данных; они обеспечивают верифицируемость 
истории владения активами, тем самым снижая ве-
роятность контрагентских манипуляций [1].

Далее целесообразно обратить внимание на со-
отношение финтеха и трансформации стратегии 
диверсификации (рис. 1).

Таблица 1. Финансовые технологии и сдвиги в диверсификационных 
стратегиях (составлено на основе [1–3, 5, 7, 8])

Аспект
Традиционная дивер-

сификация
Финтех- подход

Метод отбора 
активов

На основе истори-
ческой корреляции 
доходностей

С использованием ма-
шинного обучения, кла-
стерного анализа

Инструменты 
оценивания 
взаимосвя-
зей

Классические корре-
ляционные коэффи-
циенты

Графовые модели, се-
тевой анализ, динами-
ческие зависимости

Частота пере-
смотра порт-
феля

Периодическая
(квартал, полугодие)

В режиме реального 
времени (с помощью 
алгоритмических об-
новлений)

Подход к ри-
скам взаимо-
зависимости

Игнорирование или 
упрощённое допуще-
ние независимости

Учет каскадных эффек-
тов и сетевых уязви-
мостей в связанных 
цифровых активах

Реакция 
на рыночные 
«шоки»

Задержанная коррек-
тировка

Автоматизированное 
перераспределение 
активов с помощью 
смарт- контрактов

Индивиду-
ализация 
стратегии

Ограниченная, в ос-
новном, по профилю 
риска

Высокая (с учётом по-
веденческих проявле-
ний и адаптивных мо-
делей выбора активов)

Так, классическая модель диверсификации, 
базирующаяся на принципе некоррелируемости 
доходностей, в условиях высокой взаимосвязан-
ности digital- активов начинает терять эффектив-
ность. Благодаря финтех- инструментам предлага-
ются альтернативные пути построения устойчивых 
портфелей –  на основе:
– кластерного анализа;
– динамической переоценки взаимосвязей;
– применения «умных» индикаторов зависимости.

К примеру, с помощью графовых моделей 
и теории сетей возможно строить инвестицион-

ные структуры, которые являются устойчивыми 
к каскадным сбоям. Так, снижение стоимости од-
ного цифрового актива может запускать «лави-
ну» ликвидаций на связанных DeFi-платформах –  
именно такие сценарии предсказываются с высо-
кой точностью посредством комплексных цифро-
вых симуляторов.

Помимо этого, финтех- инструментарий позво-
ляет адаптировать стратегии риск-менеджмента 
к индивидуальному поведенческому профилю ин-
вестора. С опорой на биометрические и поведенче-
ские сведения строятся модели, прогнозирующие 
иррациональные реакции на стрессовые события, 
тем самым предлагая кастомизированные пути 
снижения риска поведенческих ошибок.

Расширение спектра деривативов, базирую-
щихся на криптовалютах и токенизированных ак-
тивах, создало предпосылки для появления новых 
подходов к хеджированию (рис. 1). Однако, в отли-
чие от классических опционных стратегий, здесь 
задействуются гибридные инструменты, включаю-
щие в себя элементы автоматизированного испол-
нения, встроенных лимитных протоколов, динами-
чески настраиваемых коэффициентов риска.

Рис. 1. Новые форматы хеджирования (составлено 
на основе [2, 4, 7])

Так, инновационные протоколы дают возмож-
ность использовать смарт- контракты с целью ав-
томатической реализации защитных позиций при 
достижении заданных параметров волатильности. 
Это означает переход от пассивной защиты к ак-
тивной конфигурации риска в режиме реального 
времени.

В дополнение к отмеченному, токенизация ак-
тивов помогла внедрению концепции «рискового 
слоя» –  создание внутри одного актива различных 
уровней риска и доходности, управляемых через 
смарт- структуры. Подобные технологии позволя-
ют инвесторам самостоятельно выбирать «глубину 
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риска», тем самым адаптируя хеджирование к лич-
ным предпочтениям, а также стратегическим за-
дачам.

После проведённого анализа можно сделать 
вывод о необходимости пересмотра методологиче-
ской базы современного риск-менеджмента в кон-
тексте активного внедрения финтеха. Основные 
авторские рекомендации представлены на схеме 
(рис. 2).

Рис. 2. Предложения по пересмотру методологической 
базы риск-менеджмента в контексте интеграции 
финансовых технологий (составлено автором)

Новизна подхода состоит в интеграции муль-
тидисциплинарного взгляда на риски –  как на ди-
намическое, техногенное, поведенчески обуслов-
ленное явление, что выходит за пределы традици-
онных финансовых классификаций. Предлагает-
ся концептуализация инвестиционного риска как 
эффекта цифровой взаимозависимости, требую-
щего применения инструментов сетевого анализа, 
машинного прогнозирования, а также блокчейн- 
аудита в едином аналитическом каркасе. Указан-
ный вектор переосмысление отражает актуаль-
ные трансформации финансовой среды; при этом 
закладывается «фундамент» для формирования 
новых профессиональных стандартов риск-менед-
жмента в эпоху цифровизации.
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The ImpacT of fInancIal TechnologIes 
(fInTech) on conTemporary rIsk managemenT 
meThods In InvesTmenT porTfolIos

Bychkov N.
Synergy University

The accelerated integration of financial technologies into the invest-
ment domain is profoundly reshaping conventional approaches to 
risk management, compelling both institutional and private investors 
to revise their strategic frameworks. The relevance of the topic is 
determined by a structural shift away from traditional models of di-
versification and hedging toward highly adaptive digital tools, where 
machine learning algorithms, smart contracts, and asset tokeniza-
tion redefine the boundaries of risk management. The aim of this 
study is to identify the key directions in which fintech innovations in-
fluence methods for assessing and mitigating investment risks with-
in portfolio structures. The analysis reveals significant contradictions 
within the academic literature. On one hand, fintech instruments are 
viewed as enablers of greater portfolio resilience; on the other, there 
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is growing concern over systemic and cybernetic risk factors intro-
duced by such technologies. The author concludes that financial 
technologies do not merely modify existing approaches but rather 
initiate a structural transformation of the very concept of investment 
risk–its sources, manifestation dynamics, and modes of mitigation. 
The author’s contribution lies in the systemic conceptualization of 
the link between technological infrastructure and the architecture of 
risk strategies, along with proposed recommendations for revising 
the methodological foundation of portfolio risk management. The 
findings may be of interest to researchers in financial innovation, in-
vestment analysts, fintech product designers, and regulatory bodies 
engaged in developing normative frameworks for digital markets.

keywords: algorithmic hedging, diversification, financial technol-
ogies, investment portfolio, machine learning, risk management, 
smart contract
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Недостатки и пути совершенствования пруденциального надзора ЦБ РФ

Василенко Роман Алексеевич,
аспирант, Сибирский институт управления –  филиал РАНХиГС
E-mail: Romitro@mail.ru

Статья посвящена анализу современного состояния пруденци-
ального надзора Центрального банка Российской Федерации, 
выявлению его ключевых институциональных и методологи-
ческих недостатков, а также определению направлений его 
совершенствования. Рассматриваются особенности действу-
ющей модели надзора, включая применение риск-ориентиро-
ванного и пропорционального подходов, структура контроля 
над кредитными организациями различных категорий, а также 
проблемы правовой неопределенности и недостаточной циф-
ровизации надзорных процедур. Отдельное внимание уделено 
отсутствию эффективного консолидированного надзора, огра-
ниченной способности к раннему выявлению рисков и слабой 
интеграции современных технологий. В статье предлагаются 
конкретные меры по обновлению правовой базы, внедрению 
SupTech-платформ, усилению анализа поведенческих и кли-
матических рисков, а также адаптации международных над-
зорных практик. Работа основана на анализе нормативных 
источников, научной литературы и актуальных эмпирических 
данных.

Ключевые слова: пруденциальный надзор, Центральный банк 
РФ, риск-ориентированный подход, банковская система, циф-
ровизация, SupTech, финансовая стабильность, нормативное 
регулирование, надзорные технологии.

Современная архитектура финансового регулиро-
вания в России предъявляет особые требования 
к деятельности Центрального банка Российской 
Федерации как мегарегулятора. В условиях гло-
бальной экономической турбулентности, растущей 
сложности финансовых инструментов и нарастаю-
щего риска системных сбоев в банковском секторе 
вопрос эффективности пруденциального надзора 
приобретает не только прикладное, но и стратегиче-
ское значение. От корректности функционирования 
системы надзора напрямую зависит способность 
финансового сектора поддерживать ликвидность, 
обеспечивать кредитование экономики и сохранять 
устойчивость к внешним шокам. В этой связи пру-
денциальный надзор Центрального банка РФ рас-
сматривается как ключевой механизм, направлен-
ный на превентивное обнаружение и ограничение 
рисков, способных подорвать стабильность финан-
совой системы в целом.

Пруденциальный надзор, как особая разновид-
ность финансового контроля, призван обеспечить 
соблюдение банками и другими поднадзорными 
организациями установленных нормативов доста-
точности капитала, ликвидности, концентрации ри-
сков и других показателей, отражающих финансо-
вую устойчивость. Его сущностное отличие от об-
щего контроля заключается в ориентированности 
на предотвращение, а не на устранение послед-
ствий. При этом Центральный банк РФ реализу-
ет как контактный, так и дистанционный надзор, 
стремясь к переходу на более прогностическую 
и риск-ориентированную модель, что формально 
соответствует рекомендациям Базельского коми-
тета по банковскому надзору.

Однако несмотря на институциональное раз-
витие надзорной системы и формальное соот-
ветствие международным стандартам, практика 
последних лет выявила множество структурных 
и методологических проблем. Среди них –  недо-
статочная глубина дистанционного анализа, сла-
бая правовая определенность пруденциальных 
критериев, фрагментарность подходов к надзо-
ру за банковскими группами и холдингами, а так-
же недостаточный уровень цифровизации анали-
тической работы. Эти дефициты особенно остро 
проявились в условиях пандемии COVID-19, когда 
дистанционные форматы надзора стали домини-
рующими, но продемонстрировали ограниченную 
способность к ранней идентификации кредитных 
и операционных рисков.

Отдельного внимания требует правовая и орга-
низационная структура надзорной деятельности. 
На сегодняшний день в нормативной базе России 
отсутствует чёткое и однозначное разграничение 
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понятий «контроль» и «надзор», что затрудняет 
разработку эффективных инструментов регулиро-
вания и мешает формированию единой доктрины. 
Разнородность используемых терминов и принци-
пов –  в частности, в законах «О Центральном банке 
РФ», «О банках и банковской деятельности» и под-
законных актах –  снижает правовую определен-
ность системы и усложняет её унификацию с меж-
дународными стандартами.

Дополнительным фактором, снижающим ре-
зультативность пруденциального надзора, высту-
пает ограниченность юридического статуса банков-
ских холдингов и групп в национальном праве. От-
сутствие отдельного закона, регламентирующего 
их деятельность, делает невозможным полноцен-
ный консолидированный надзор. Это препятствует 
получению объективной картины распределения 
рисков, искажает информацию об источниках ка-
питала и затрудняет идентификацию перекрёстных 
гарантий между участниками банковской группы.

На международном уровне акцент в надзорной 
практике смещается в сторону макропруденциаль-
ного регулирования и нормативного закрепления 
высоких стандартов управления рисками. Закон 
Додда- Франка в США стал поворотной точкой, 
трансформировавшей не только систему регули-
рования финансовых рынков, но и подходы к над-
зору над системно значимыми финансовыми ин-
ститутами. В отличие от него российская модель 
пруденциального надзора до сих пор носит преиму-
щественно реактивный характер и слабо интегри-
рует принципы превентивного анализа, устойчиво-
го стресс- тестирования и раскрытия информации.

С учетом вышеизложенного, возникает необхо-
димость в критическом пересмотре действующих 
инструментов пруденциального надзора в России 
с целью повышения его эффективности, результа-
тивности и адаптивности. Вопрос стоит не только 
о корректировке отдельных нормативов или техни-
ческих параметров мониторинга, но и о глубокой 
институциональной трансформации модели над-
зора –  с переходом от формального соответствия 
к реальному обеспечению устойчивости банков-
ской системы. Это предполагает усиление анали-
тического компонента, интеграцию цифровых плат-
форм для обработки данных, нормативное оформ-
ление макропруденциальных ориентиров и расши-
рение юридических рамок надзора до уровня хол-
динговой консолидации.

Предметом настоящего исследования являют-
ся существующие ограничения и слабые места 
в действующей системе пруденциального надзо-
ра Центрального банка Российской Федерации. 
Цель –  на основе анализа доктрины, нормативных 
источников и международного опыта выработать 
обоснованные предложения по совершенствова-
нию надзорной архитектуры с акцентом на устой-
чивое развитие и предупреждение системных ри-
сков в банковской системе страны.

Система пруденциального надзора в Россий-
ской Федерации представляет собой комплекс мер 
Центрального банка, направленных на предупре-

ждение системных рисков, обеспечение финансо-
вой устойчивости кредитных организаций и под-
держание стабильности всей банковской системы. 
Правовая природа данной формы надзора основы-
вается на публично- правовом характере полномо-
чий Банка России, чьи действия направлены на за-
щиту интересов вкладчиков и предотвращение 
кризисных явлений в банковском секторе. Соглас-
но Федеральному закону № 86-ФЗ «О Централь-
ном банке Российской Федерации (Банке России)», 
надзор осуществляется в рамках реализации пу-
бличного интереса, что предполагает высокий уро-
вень вмешательства в операционную и стратегиче-
скую деятельность поднадзорных организаций [1].

Ключевым направлением реформирования си-
стемы надзора стало внедрение риск-ориентиро-
ванного подхода, при котором надзорная актив-
ность дифференцируется в зависимости от уров-
ня потенциальных рисков, присущих конкретной 
кредитной организации. Такой подход предполага-
ет, что надзорные действия не равномерны, а це-
ленаправленно усиливаются в отношении тех бан-
ков, чья бизнес- модель, качество управления, или 
структура активов демонстрируют признаки не-
стабильности или склонности к нарушению норма-
тивных требований. При этом основными инстру-
ментами надзора остаются контактные проверки 
(в том числе выездные) и дистанционный надзор, 
в рамках которого анализируется периодическая 
отчётность, отчетность по формам 0409, стресс- 
тестирование и иные показатели, предоставляе-
мые в электронном виде [2].

Современная структура пруденциального 
надзора трансформировалась с учётом принци-
пов пропорционального регулирования, введён-
ных в 2017 году. Банковская система разделена 
на две ключевые категории: банки с базовой ли-
цензией и банки с универсальной лицензией. Кри-
терием разграничения служит величина собствен-
ных средств: от 300 млн руб лей –  для базовой, 
от 1 млрд руб лей –  для универсальной лицензии. 
Банки с базовой лицензией освобождаются от ря-
да обязательных нормативов и ограничены в опе-
рациях с иностранными контрагентами и ценны-
ми бумагами, что снижает регуляторную нагрузку, 
но одновременно ограничивает возможности полу-
чения прибыли [3].

Системно значимые кредитные организации 
(СЗКО) выделяются в отдельную категорию и нахо-
дятся под более плотным надзором, включающим 
регулярные стресс- тесты, требования к планам 
финансового оздоровления и усиленный контроль 
за корпоративным управлением. В последние го-
ды Банк России усилил роль так называемого ма-
кропруденциального регулирования, призванного 
не столько пресекать отдельные нарушения, сколь-
ко обеспечивать устойчивость сектора в целом, 
включая мониторинг перекрёстных рисков и влия-
ние поведения крупных банков на поведение всей 
отрасли.

Наряду с формализованными процедурами пру-
денциального надзора активно развивается и по-
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веденческий надзор. Хотя он формально не отне-
сён к пруденциальному в классическом смысле, 
по существу он выполняет превентивную функцию, 
фокусируясь на добросовестности практик и вза-
имодействии банков с клиентами. Поведенческий 
надзор обеспечивает дополнительную правовую 
и репутационную устойчивость рынка, снижая ве-
роятность массовых жалоб, утраты доверия со сто-
роны потребителей и репутационных рисков для 
отрасли в целом [1].

Институционально структура надзора остаёт-
ся многослойной. Помимо управления по банков-
скому надзору в ЦБ РФ, важную роль играют тер-
риториальные главные управления, которые осу-
ществляют первичный сбор данных и мониторинг 
региональной специфики деятельности кредитных 
организаций. Статистические данные показывают, 
что с 2018 по 2020 год произошло значительное 
снижение количества выездных проверок на 72%, 
при этом доля плановых проверок выросла до 74%, 
что указывает на сдвиг к системной, но менее опе-
ративной модели надзора [2].

На практике используется целый набор над-
зорных мер: письма с рекомендациями, предписа-
ния об устранении нарушений, временные ограни-
чения на отдельные виды операций, а в крайнем 
случае –  отзыв лицензии. Эти меры применяются 
в зависимости от тяжести выявленных нарушений 
и наличия системных отклонений в финансовой де-
ятельности банка. Контроль за финансовыми пока-
зателями осуществляется на основании нормати-
вов достаточности капитала (Н1.0), ликвидности 
(Н2, Н3), рисков на одного заёмщика (Н6) и других, 
установленных в Инструкциях № 183-И и № 199-И 
ЦБ РФ (таблица 1). Отдельное внимание уделяет-
ся анализу бизнес- модели банка: устойчивость до-
ходов, качество активов, уровень цифровизации, 
источники фондирования.

Таблица 1. Нормативы для банков с базовой и универсальной 
лицензией по Инструкциям ЦБ РФ № 183-И и № 199-И

Норматив
Базовая лицен-

зия
Универсальная 

лицензия

Н1.0 –  достаточность 
собственных средств (ка-
питала)

не применяется обязательно

Н2 –  мгновенная ликвид-
ность

обязательно обязательно

Н3 –  текущая ликвидность обязательно обязательно

Н4 –  долгосрочная ликвид-
ность

не применяется обязательно

Н6 –  максимальный риск 
на одного заемщика

обязательно обязательно

Н7 –  максимальный раз-
мер крупных кредитных 
рисков

обязательно обязательно

Н12 –  совокупный риск ин-
сайдеров

обязательно обязательно

Н25 –  размер риска по свя-
занным клиентам

обязательно обязательно

Однако устойчивость системы зависит не толь-
ко от строгости требований, но и от точности и сво-
евременности их применения. Банк России стре-
мится к адаптации международных стандартов 
Базель III, но на практике наблюдается отставание 
по ряду направлений, включая нормативное закре-
пление макропруденциальных подходов, интегра-
цию надзора за банковскими холдингами и повсе-
местное использование цифровых платформ для 
анализа отчетности.

Существующая модель пруденциального над-
зора в Российской Федерации характеризуется ря-
дом существенных ограничений, которые затруд-
няют достижение главной цели –  устойчивости 
и предсказуемости банковского сектора. Одним 
из ключевых недостатков выступает дисбаланс 
между формализованностью требований и реаль-
ной оценкой экономической устойчивости кредит-
ных организаций. Контроль по-прежнему акцен-
тируется на проверке соблюдения обязательных 
нормативов, в то время как оценка бизнес- модели 
банка, качества его управления, прозрачности 
структуры собственности и репутационных рисков 
зачастую остаётся на периферии надзорного инте-
реса. При этом потенциальные угрозы, генерируе-
мые внутри сложных финансовых структур, оста-
ются недиагностированными вплоть до появления 
первых признаков дестабилизации [1].

Неэффективность механизмов раннего реаги-
рования проявляется в недостаточной способности 
дистанционного надзора выявлять скрытые риски 
на ранних стадиях. Значительное сокращение до-
ли выездных проверок и акцент на дистанционные 
форматы при отсутствии надлежащей автоматиза-
ции аналитических инструментов приводит к сни-
жению точности оценки реального финансового 
положения банков. В ряде случаев кредитные ор-
ганизации представляли отчетность с искажённы-
ми или недостоверными данными, а действующие 
алгоритмы контроля не позволяли оперативно вы-
являть аномалии [2].

Отдельной проблемой является отсутствие пра-
вового регулирования пруденциального надзора 
в отношении банковских холдингов и финансово- 
промышленных групп. Российское законодатель-
ство не предусматривает консолидированного над-
зора в полном смысле этого термина, что создаёт 
значительный пробел в возможности оценки сово-
купной долговой нагрузки, перекрёстных гаран-
тий и трансграничных операций. Подобная норма-
тивная фрагментация повышает риск системных 
сбоев, особенно в условиях кризисной турбулент-
ности. Международные практики, включая Dodd–
Frank Act в США, демонстрируют важность надзора 
на уровне холдингов как обязательного элемента 
устойчивости финансовой системы [4].

Реализация принципов пропорционального ре-
гулирования, направленная на поддержку малых 
банков, также оказалась недостаточно эффектив-
ной. Ограничения по операциям с ценными бумага-
ми, невозможность взаимодействия с нерезиден-
тами, повышенные требования к резервированию 
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и сужение круга допустимых операций снизили 
экономическую привлекательность модели «ма-
лого банка». Рентабельность активов и капитала 
в этом сегменте остается критически низкой, а до-
ля таких организаций на рынке неуклонно сокра-
щается. При этом официальные меры послабле-
ния, предусмотренные для банков с базовой ли-
цензией, не компенсируют потери от ограничений, 
что делает бизнес- модель малых кредитных орга-
низаций в долгосрочной перспективе нежизнеспо-
собной [3].

Отсутствие единой системы цифрового анали-
за и автоматизированного мониторинга отчетности 
банков снижает эффективность надзора, особенно 
в контексте растущего объема информации. Вне-
дрение элементов Data Science и машинного обу-
чения в процесс надзора остаётся ограниченным. 
Отчётность по-прежнему анализируется вручную 
или с использованием устаревших формализован-
ных шаблонов, что делает процесс реактивным 
и неспособным к предиктивной аналитике. В то же 
время в международной практике уже сформиро-
вались комплексные цифровые системы монито-
ринга, позволяющие в режиме реального времени 
выявлять потенциальные риски на основе отклоне-
ний от стандартных поведенческих паттернов [5].

Слабо проработан также вопрос адаптации пру-
денциального надзора к новым видам рисков –  эко-
логическим, климатическим и цифровым. Несмо-
тря на растущую значимость этих угроз, в норма-
тивной системе отсутствуют устойчивые регулятор-
ные рамки, обеспечивающие их количественную 
оценку и включение в процесс надзора. В частно-
сти, Банк России пока не интегрировал климати-
ческие стресс- тесты в обязательную надзорную 
практику, а инструменты оценки рисков, связан-
ных с цифровыми валютами и киберугрозами, на-
ходятся на стадии концептуального осмысления [6].

Правовая неопределенность понятийного аппа-
рата также ограничивает эффективность надзора. 
Понятия «контроль», «надзор», «мониторинг», «по-
веденческий надзор» в ряде случаев не имеют чёт-
ких границ и используются в нормативных актах 
с перекрёстной семантикой. Это создаёт трудности 
при квалификации правонарушений, выборе над-
лежащих инструментов реагирования и формиро-
вании судебной практики. Отсутствие отдельного 
федерального закона о пруденциальном надзоре 
снижает прозрачность и предсказуемость надзор-
ной деятельности, препятствуя её институциональ-
ному укреплению [1].

В совокупности перечисленные факторы фор-
мируют уязвимости, препятствующие своевремен-
ному выявлению угроз в банковской системе. Без 
устранения этих системных недостатков пруденци-
альный надзор продолжит выполнять функции ско-
рее административного контроля, нежели инстру-
мента превентивной финансовой стабилизации.

Совершенствование системы пруденциально-
го надзора Центрального банка России требует 
комплексного подхода, сочетающего правовое, 
организационное и технологическое обновление. 

Одной из первоочередных задач остаётся выстра-
ивание эффективной архитектуры надзорных ин-
ститутов, основанной на чётком функциональном 
разграничении между дистанционными и контакт-
ными форматами контроля. Разделение полномо-
чий по типам поднадзорных субъектов и сферам 
деятельности позволит устранить дублирование 
функций, повысить прозрачность процедур и сни-
зить регуляторную нагрузку на рынок. Примером 
служит инициатива по унификации взаимодей-
ствия ЦБ РФ с Агентством по страхованию вкла-
дов и Росфинмониторингом, направленная на фор-
мирование единого механизма надзора и отказ 
от множественных повторных проверок [7].

Наряду с институциональными изменениями 
требуется пересмотр нормативной базы. Совре-
менные правовые акты, регулирующие надзор, 
фрагментарны и не отражают трансформации, 
произошедшие после формирования Банка Рос-
сии как мегарегулятора. Отсутствие федерально-
го закона о пруденциальном надзоре не позволяет 
унифицировать подходы и термины, что затрудня-
ет правоприменение. Концептуально предлагает-
ся закрепить понятие надзора как «совокупности 
мероприятий на основе риск-ориентированного 
подхода, направленных на предупреждение реа-
лизации регуляторных рисков», что соответствует 
современным вызовам и международным стандар-
там [8].

Особое внимание должно быть уделено цифро-
вой трансформации надзорной деятельности. В ус-
ловиях постоянно растущего объема информации, 
автоматизация мониторинга и применение машин-
ного обучения становятся неотъемлемой частью 
модернизации. Использование SupTech и RegTech-
платформ, обработка Big Data в режиме реального 
времени, внедрение интеллектуальных триггеров 
для обнаружения аномалий в отчётности способ-
ны качественно изменить характер надзора. В этом 
контексте обоснованным является переход от ре-
троспективной к предиктивной модели, где основ-
ное внимание уделяется выявлению потенциаль-
ных угроз ещё до их материализации [9].

Для достижения высокого уровня эффективно-
сти требуется внедрение единой цифровой плат-
формы надзора, обеспечивающей не только сбор 
и обработку отчётности, но и возможность двусто-
роннего взаимодействия между регулятором и под-
надзорными организациями. Технология «личных 
кабинетов» уже продемонстрировала свою эффек-
тивность, обеспечив оперативность передачи доку-
ментов и минимизацию издержек, связанных с тер-
риториальной разобщённостью [9].

Помимо технологических аспектов, надзор дол-
жен быть адаптирован к появляющимся нетрадици-
онным рискам. Необходимо интегрировать клима-
тические стресс- тесты, оценку рисков, связанных 
с цифровыми активами, и параметры устойчивости 
к киберугрозам в существующие процедуры. Это 
особенно актуально на фоне увеличивающейся 
роли ESG-факторов в глобальной финансовой си-
стеме. Без включения таких индикаторов в струк-
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туру анализа сохраняется угроза системных сбоев, 
вызванных внешними шоками, которые не входят 
в периметр традиционного надзора [6].

В международной практике зарекомендовала себя 
модель интегрированного надзора, при которой еди-
ный надзорный орган обладает полномочиями в от-
ношении всех сегментов финансового рынка. Опыт 
Европейского центрального банка и Агентства бан-
ковского надзора США показывает, что концентрация 
функций в едином центре позволяет быстрее реаги-
ровать на риски, устранить регуляторные арбитражи 
и обеспечить преемственность надзорной политики. 
В российских реалиях перспективным видится созда-
ние межведомственного цифрового хаба, в котором 
будут объединены информационные потоки из раз-
ных ведомств, включая ЦБ РФ, ФНС, Росфинмони-
торинг и АСВ (таблица 2) [10].

Таблица 2. Сравнение цифровых надзорных инициатив (ECB, 
MAS, CBR)

Параметр ECB (Европей-
ский ЦБ)

MAS (Мо-
нетарное 

управление 
Сингапура)

CBR (Банк 
России)

Наименование 
инициативы

SUPTECH 
strategy within 
SSM

Digital 
SupTech 
Initiative

Проект «Лич-
ный кабинет 
надзорного 
взаимодей-
ствия»

Технологии Big Data, AI, ML AI, NLP, ML, 
APIs

Статистиче-
ские алгорит-
мы, Big Data

Цели Улучшение ка-
чества надзора, 
интеграция 
рисков

Прогнози-
рование ри-
сков, борьба 
с мошенни-
чеством

Автоматиза-
ция отчётно-
сти, контроль 
нормативов

Инструменты 
аналитики

Anomaly 
detection, 
Early warning 
systems

Natural 
Language 
Processing, 
Risk scoring

Сводная 
статистика, 
пороговые 
сигналы

Уровень авто-
матизации

Средний Высокий Низкий–сред-
ний

Формат вза-
имодействия 
с поднадзор-
ными

Цифровые 
платформы 
SSM

Интерактив-
ные API-ин-
терфейсы

Личный каби-
нет, ЕПСУД

Также требуется переосмысление методов 
оценки деятельности надзорных подразделений 
самого Банка России. Внедрение KPI по качеству, 
скорости и результативности надзорных мероприя-
тий, а также проведение регулярного бенчмаркин-
га по отношению к международным практикам по-
высит институциональную подотчётность и управ-
ляемость системы. Повышение квалификации ка-
дров и специализация по направлениям надзора 
(банковский сектор, страхование, коллективные 
инвестиции и др.) станет логичным продолжени-
ем процесса горизонтального роста компетенций, 
особенно в условиях растущей сложности финан-
сового сектора [7].

Суммарный эффект от предложенных мер позво-
лит превратить надзорную систему Банка России 
в проактивный механизм предвидения и сдержи-
вания финансовых угроз. Совмещение цифровых 
решений, обновлённого нормативного фундамента 
и институционального переустройства станет от-
правной точкой для перехода от административно- 
контрольной парадигмы к интеллектуальной моде-
ли надзора нового поколения.

Пруденциальный надзор Центрального банка 
Российской Федерации в текущей конфигурации 
выполняет ключевую роль в обеспечении финан-
совой стабильности, но остаётся институционально 
и методологически ограниченным. Правовая база 
не содержит чёткого нормативного закрепления 
понятий, процедур и механизмов надзора, что сни-
жает предсказуемость и правовую определённость 
применяемых регуляторных решений. Эффектив-
ность дистанционного контроля ослабляется недо-
статочной цифровизацией процессов, ограничен-
ным использованием технологий предиктивного 
анализа и слабой верификацией отчётных данных. 
Консолидированный надзор над банковскими хол-
дингами отсутствует, что создаёт пробел в системе 
мониторинга межкорпоративных рисков.

Проблемы усиливаются недостаточной интегра-
цией климатических, поведенческих и цифровых 
рисков в надзорные механизмы. Существующие 
регламенты не включают процедуры оценки устой-
чивости к ESG-факторам, цифровым валютам и ки-
беругрозам, что делает надзор реактивным и фраг-
ментарным. В результате система не способна обе-
спечить надлежащую защиту от новых источников 
нестабильности и системного риска.

Совершенствование возможно через принятие 
комплексных институциональных и технологиче-
ских мер. Требуется законодательное закрепле-
ние пруденциального надзора как самостоятель-
ного правового института, внедрение цифровых 
платформ SupTech и формирование единого циф-
рового надзорного хаба. Кроме того, необходимо 
адаптировать инструменты международной прак-
тики, включая стресс- тестирование, санкционные 
реестры и макропруденциальные индексы систем-
ного риска.

Формирование модели интеллектуального над-
зора нового поколения требует синхронного об-
новления нормативных регламентов, архитектуры 
анализа рисков и взаимодействия с поднадзорны-
ми субъектами. Только в этом случае надзор Бан-
ка России сможет выполнять не только контроль-
ную, но и стратегическую функцию в обеспечении 
устойчивости национальной финансовой системы.
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The article is devoted to the analysis of the current state of the prudential 
supervision system of the Central Bank of the Russian Federation, the 
identification of its key institutional and methodological shortcomings, 
and the determination of directions for its improvement. It examines the 
features of the existing supervisory model, including the application of 
risk-based and proportional approaches, the structure of control over 
various categories of credit institutions, as well as problems of legal un-
certainty and insufficient digitalization of supervisory procedures. Par-
ticular attention is paid to the absence of effective consolidated super-
vision, limited capacity for early risk identification, and weak integration 
of modern technologies. The article proposes specific measures to up-
date the regulatory framework, implement SupTech platforms, strength-
en the analysis of behavioral and climate- related risks, and adapt inter-
national supervisory practices. The study is based on the analysis of 
regulatory documents, academic literature, and relevant empirical data.
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Модели публично- частного партнерства в реализации инфраструктурных 
объектов

Воронков (Генадиник) Александр Романович,
независимый исследователь
E-mail: aleksandrgenadinik@gmail.com

В статье рассмотрена проблематика использования моделей 
публично- частного партнерства в реализации инфраструктур-
ных объектов. Успешная соответствующая политика в России 
немыслима без активного задействования этих механизмов, 
однако разнообразие схем и вариантов на стыке публичного 
и частного секторов не сопровождается достаточной теоретико- 
методологической определенностью. Целью настоящего ис-
следования является критический анализ актуальных моделей 
с учетом их применимости в различных инфраструктурных сег-
ментах, а также выявление логики институционального выбора 
(с опорой на критерии и имеющиеся вызовы). Несмотря на ши-
рокую нормативную регламентацию, в литературе сохраняются 
острые расхождения в трактовке правовой природы анализи-
руемого партнерства, распределении рисков, а также в вопро-
сах оценки эффективности взаимодействия между публичным 
и частным акторами. Одни авторы акцентируют внимание 
на формально- правовых аспектах, другие –  на экономической 
структуре сделок, однако наблюдается нехватка комплексных 
работ, в которых учитывается межсекторная специфика. Пред-
ставлена типология моделей с указанием их релевантности 
для конкретных инфраструктурных ниш –  от транспортных уз-
лов до объектов культурного наследия. Сделан вывод о зави-
симости выбора от структуры отрасли, степени зрелости ин-
ституциональной среды, управленческих приоритетов региона 
и т.п. Излагаемые материалы будут полезны исследователям 
в области экономики, транспортного планирования, публично-
го управления и права, а также специалистам, которые сосре-
доточены на проектировании и реализации публично- частного 
партнерства в субъектах РФ.

Ключевые слова: институциональная модель, инфраструкту-
ра, инфраструктурный объект, публично- частное партнерство, 
региональная практика, регулирование, риски

Введение

Современное развитие инфраструктуры неизбежно 
сопровождается институциональными, финансовы-
ми, управленческими ограничениями, которые го-
сударства не способны преодолеть исключительно 
за счет бюджетных механизмов. По итогам 2024 го-
да общий объем инфраструктурных расходов реги-
ональных бюджетов в РФ составил почти 1,99 тр-
лн руб лей. Это на 8,8% меньше, чем в 2023 году 
(2,18 трлн руб лей), и примерно совпало с уровнем 
2022 года (почти 2 трлн руб лей) [8].

Нарастающая сложность инфраструктурных си-
стем –  транспортных, энергетических, коммуналь-
ных и т.д. –  требует выработки новых подходов 
к финансированию и управлению жизненным ци-
клом объектов. На фоне ужесточения фискальных 
правил, распространения долгосрочного планиро-
вания, мощного давления на бюджеты публично- 
частное партнерство (ПЧП) приобрело характер 
не просто финансового инструмента, а структур-
ной модели взаимодействия, в рамках которой 
предполагается глубокая интеграция интересов 
государства и бизнеса.

Однако, несмотря на институционализацию 
ПЧП во многих юрисдикциях и его широкое рас-
пространение в инфраструктурной сфере, остает-
ся нерешенной проблема касательно соотношения 
типов моделей ПЧП с конкретными задачами про-
ектов. Расхождения между нормативной архитек-
турой соглашений и реальной практикой реализа-
ции вызывают напряжения:
– несбалансированность распределения рисков;
– наличие конфликта интересов;
– правовая неустойчивость контрактов.

Итак, проблема заключается в систематизации 
моделей ПЧП, применяемых в инфраструктурной 
сфере, с учетом их юридико- организационной фор-
мы, механизма перераспределения рисков, специ-
фики жизненного цикла объектов.

Материалы и методы

В современной научной литературе, посвященной 
раскрытию обсуждаемой темы, выделяется несколь-
ко преобладающих направлений, каждое из кото-
рых сфокусировано на конкретных аспектах форм 
взаимодействия публичного и частного звеньев.

Так, О. Б. Сиземова и А. Ю. Бурова [6] рассма-
тривают институциональную структуру регулирова-
ния, подчеркивая неоднозначность отнесения ПЧП 
к сферам частного или публичного права, а также 
необходимость формирования гибридной схемы 
регулирования. Сходную направленность имеет 
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изыскание П. А. Агапеева [1], в котором высвечи-
вается конфликт между публичной целесообраз-
ностью и интересами частных инвесторов как фак-
тор, влияющий на эффективность партнерства. Ав-
тор делает упор на балансе правовых режимов как 
ключевом условии устойчивости контрактов.

Особую группу публикаций представляют рабо-
ты, в которых описываются финансовые механиз-
мы. К примеру, Н. М. Батрукова [2] исследует источ-
ники и архитектуру финансирования, описывая 
трансформацию модели перераспределения рисков 
между участниками соглашения. Т. А. Спицына [7], 
в свою очередь, оценивает результативность ПЧП 
в секторе социальной инфраструктуры, указывая 
на зависимость устойчивости проекта от структуры 
капитала и схемы возврата инвестиций.

Видно место занимают труды, посвященные ме-
тодологическим вопросам. Т. А. Лунина и Е. А. Су-
рикова [5] предлагают авторскую систему пока-
зателей, позволяющую количественно измерять 
вклад ПЧП в достижение инвестиционной и соци-
альной результативности реализации характеризу-
емых объектов. Их подход базируется на интегра-
ции методов проектного анализа с учетом специ-
фики институциональной среды.

Тематически обособленным вектором являются 
исследования, в которых отражены нюансы приме-
нения ПЧП в строительстве объектов обществен-
ной инфраструктуры. В. А. Кощеев и В. О. Щерба-
нева в двух разных публикациях анализируют как 
институциональные формы взаимодействия между 
публичной и частной сторонами [3], так и их функ-
циональное значение в реализации социальной по-
литики [4]. Авторы указывают на то, что выбор мо-
дели ПЧП определяется не только экономическими 
параметрами, но и системой управленческих прио-
ритетов на уровне региональной власти.

Аналитические и медийные источники допол-
няют научную повестку практическими кейсами 
и статистической сводкой. Так, отчет Sherpa Group 
[8] фиксирует масштаб применения различных мо-
делей ПЧП в российских регионах, раскрывая как 
количественные, так и содержательные параметры 
реализуемых проектов. В статье П. Тихонова [9] сде-
лан акцент на барьерах –  от сложности межуров-
невого согласования до нормативной фрагмента-
ции. В. Тымчик [10] рассматривает ПЧП как форму 
стратегического позиционирования бизнеса в рам-
ках регулируемой среды, обосновывая возможность 
институциональной ренты для участников.

Итак, обзор литературы помог обнаружить ряд до-
минирующих исследовательских подходов: юридико- 
нормативный, финансово- экономический, институ-
циональный, оценочно- методический. Вместе с тем, 
в научной среде остаются неразрешенными ряд мето-
дологических и содержательных противоречий. Пре-
жде всего, отсутствует единая классификация моде-
лей ПЧП, базирующаяся на многообразии правовых, 
управленческих, инфраструктурных условий. Вдоба-
вок, недостаточно изучены трансакционные издерж-
ки реализации соответствующих проектов, особенно 
в региональном контексте. Мало внимания уделяет-

ся проблематике адаптации международного опыта 
в реалиях российской правовой системы, а также 
роли digital- платформ и смарт- контрактов в админи-
стрировании партнерств.

В ходе подготовки данной статьи примене-
ны следующие методы: институциональное срав-
нение, систематизация, кейс-стади, структурно- 
функциональный подход, обработка статистиче-
ской информации, обобщение.

Результаты и обсуждение

Публично- частное партнерство как феномен правовой 
практики и экономического управления исторически 
сформировалось на стыке административного права, 
инвестиционного анализа, а также контрактной тео-
рии. Концептуальное «ядро» составляет идея о совме-
щении ресурсов и компетенций двух субъектов –  пу-
бличного и частного –  в целях достижения социаль-
но значимого результата при ограниченной нагрузке 
на государственные бюджеты [2, 3, 7].

Юридически рассматриваемые модели базиру-
ются на договорной конструкции, в рамках которой 
устанавливается как распределение обязанностей, 
так и трансформация рисков между сторонами. 
В зависимости от степени вовлеченности частного 
партнера в проект различают концессионные, кон-
трактные, институциональные формы ПЧП. С опо-
рой на каждую из них предполагаются:
– собственная юридическая рамка;
– механизм обеспечения обязательств;
– специфика финансового участия сторон.

В современной практике выделяются несколь-
ко устойчивых моделей ПЧП, ориентированных 
на анализируемую область. Их типологизация воз-
можна по различным критериям:
– форме собственности на объект;
– характеру финансирования;
– продолжительности контракта;
– степени участия частной стороны в управлении.

На схеме (рис. 1) представлен вариант выделе-
ния типов описываемых моделей.

Так, одной из наиболее распространенных форм 
является BOT-модель. В ее рамках частный пар-
тнер осуществляет проектирование, финансиро-
вание, строительство объекта, эксплуатирует его 
в течение оговоренного срока, после чего переда-
ет в собственность государству. Данная схема ре-
зультативна при создании транспортных узлов, ма-
гистралей, водоочистных, энергетических систем. 
Однако при отсутствии адекватного регулирования 
периода эксплуатации возникают риски монополи-
зации и завышения тарифов.

В свою очередь, в BOO-варианте частная ком-
пания получает право не только на эксплуатацию, 
но и на владение. При этом предполагается более 
высокий уровень риска, компенсируемый свободой 
коммерческого использования. Рассматриваемая 
модель нередко применяется в энергетике и теле-
коммуникациях, где весьма значимы технологиче-
ская автономия и независимость от государствен-
ной инфраструктуры.
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Рис. 1. Классификация моделей публично- частного 
партнерства в инфраструктурных проектах (составлено 

автором на основе [1, 4–6])

Концессия представляет собой правовую форму 
передачи частному лицу или организации исклю-
чительных прав на строительство и/или эксплуата-
цию инфраструктурного объекта на условиях воз-
вратности и платности. Объект может находиться 
в публичной собственности, а инвестор получает 
право на извлечение прибыли (через предостав-
ление платных услуг населению или бизнесу). Кон-
цессионные соглашения эффективны при строи-
тельстве мостов, тоннелей, платных дорог, где до-
ступен стабильный денежный поток.

Наконец, в институционализированной модели 
создается совместное юридическое лицо, в кото-
ром государство и предпринимательские структу-
ры выступают соучредителями. Характеризуемая 
форма актуальна при реализации комплексных 
программ, при которых требуются не только еди-
новременные вложения, но и постоянный контроль 
и оперативное управление. Она применима в сфе-
ре ЖКХ, утилизации отходов и т.д.

На схеме (рис. 2) отражены критерии выбора 
модели ПЧП

Так, ключевым критерием служит распределение 
рисковых факторов. Наиболее проблемными оста-

ются риски строительства (construction risk), спроса 
(demand risk), политические и регуляторные. В моде-
лях BOT и концессии значительная их доля ложится 
на частного инвестора, тогда как институциональные 
варианты допускают более гибкое перераспределе-
ние (за счет участия государства в управлении).

Реализация принципа сбалансированного рас-
пределения рисков требует наличия зрелых право-
вых механизмов, в том числе:
– процедуры урегулирования споров;
– компенсации издержек;
– прозрачность тарифной политики.

Недооценка этих факторов способна приве-
сти к разрыву контракта, судебным искам либо же 
остановке проекта на стадии строительства.

Рис. 2. Систематизация критериев выбора моделей 
публично- частного партнерства в инфраструктурных 
проектах (составлено автором на основе [1, 3, 4–6])

В таблице 1 отражен сравнительный потенциал 
моделей ПЧП в различных инфраструктурных сег-
ментах. Они не обладают универсальностью –  каждая 
из них применима в пределах специфической среды.

Таблица 1. Сравнение схем публично- частного партнерства в реализации инфраструктурных объектов

Сегмент
Оптимальная мо-

дель ПЧП
Форма участия частного пар-

тнера
Примеры реализованных проектов

Автомобильные дороги (ма‑
гистрали, трассы)

BOT, концессия
Проектирование, финансирова‑
ние, строительство, эксплуатация

М‑11 Москва –  Санкт‑ Петербург; дублер Его‑
рьевского шоссе; трасса Москва –  Касимов

Городская транспортная ин‑
фраструктура

Концессия, инсти‑
туциональная

Проектирование, строительство, 
эксплуатация

Трамвайные линии в СПб; ТПУ в Москве

Аэропорты BOO, BOT
Финансирование, эксплуатация, 
управление

Аэропорт Пулково в Санкт‑ Петербурге

Культурное
наследие

Аренда с инвести‑
ционными усло‑
виями

Финансирование реставрации, 
техническое обслуживание

Реставрация 22 объектов в Москве, вклю‑
чая усадьбу Сытина и павильон трамвайной 
остановки
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Сегмент
Оптимальная мо-

дель ПЧП
Форма участия частного пар-

тнера
Примеры реализованных проектов

Многофункциональные 
транспортные узлы

Институциональ‑
ная модель

Совместное владение и управ‑
ление

Транспортно‑ пересадочные узлы в Москве

Медицинская инфраструкту‑
ра (инновационная)

Институциональ‑
ная, BOO

Инвестирование, строительство, 
оказание услуг

Международный медицинский кластер 
в Сколково

(составлено автором на основе [2, 3, 7, 9, 10])

Окончание

Так, транспортная инфраструктура требует мо-
делей с высокой степенью управления трафиком 
и адаптации к долгосрочному спросу, тогда как 
в коммунальном секторе важно обеспечение со-
циальной доступности, нормативного регулирова-
ния тарифов. BOO-вариант может быть чрезмерно 
рискованным для социальной инфраструктуры (на-
пример, школ или больниц), а институциональная 
форма оказывается предпочтительной при созда-
нии цифровых платформ в «умных» городах.

Решающее значение при выборе модели имеют 
не только параметры проекта, но и институциональ-
ная зрелость правовой системы, способность к мо-
ниторингу, политическая стабильность, а также ком-
петенции публичного сектора в вопросах оценки жиз-
ненного цикла инфраструктурного объекта.

Как представляется, одним из наиболее острых 
вызовов остается несогласованность нормативно- 
правовой базы, особенно в транснациональных 
инициативах. Различия в подходах к ответственно-
сти сторон, форме контрактов, механизмам финан-
сирования создают достаточно серьезные препят-
ствия для привлечения инвесторов. Помимо этого, 
сложность и длительность процедур заключения 
ПЧП-соглашений зачастую делают проекты менее 
привлекательными по сравнению с традиционны-
ми способами строительства.

Как представляется, необходим пересмотр подхо-
дов к типизации контрактов, стандартизация договор-
ных форм, создание наднациональных механизмов 
разрешения споров. Дополнительно рекомендуется 
уделить пристальное внимание развитию компетен-
ций у представителей государства в сфере оценки 
эффективности ПЧП на всех этапах.

Выводы

Публично- частное партнерство представляет собой 
не просто способ реализации инфраструктурных 
проектов, но институциональную форму коопера-
ции, которая находится в зависимости от множе-
ства факторов –  от характера объекта до зрелости 
правовой среды.

Многообразие моделей ПЧП, рассмотрен-
ное и охарактеризованное в данной статье, во-
все не означает их взаимозаменяемости: каждая 
из схем обладает собственной логикой распреде-
ления рисков, правовой архитектурой, операцион-
ной спецификой.

С авторской точки зрения, устойчивое развитие 
инфраструктурной среды требует не расширения 
числа соглашений, а точного соответствия вари-

анта ПЧП конкретным условиям проекта. Лишь при 
строгом соблюдении этого принципа партнерство 
между государством и бизнесом способно стать 
не временным альянсом, а по-настоящему устой-
чивым институтом долгосрочного развития.
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Models of Public- Private PartnershiP in the 
iMPleMentation of infrastructure Projects

Voronkov (Genadinik) A.R.

This article addresses the challenges associated with the use of 
public- private partnership (PPP) models in the implementation of 
infrastructure projects. A successful infrastructure policy in Russia 
is inconceivable without the extensive application of these mecha-
nisms; however, the diversity of schemes and configurations at the 
intersection of public and private sectors lacks sufficient theoretical 
and methodological clarity. The aim of this study is to critically ana-
lyze relevant PPP models in terms of their applicability across dif-
ferent infrastructure domains and to uncover the institutional logic 
underlying model selection, based on key criteria and existing con-
straints. Despite extensive regulatory frameworks, scholarly litera-
ture reveals persistent discrepancies regarding the legal nature of 
PPP arrangements, the distribution of risks, and the criteria used to 
assess the effectiveness of collaboration between public and private 
actors. While some authors focus on legal and regulatory aspects, 
others emphasize the economic architecture of such arrangements. 
Nevertheless, there remains a notable deficiency of integrated ap-
proaches that consider the cross- sectoral specificity of PPP appli-
cation. This study proposes a typology of PPP models, identifying 
their relevance to distinct infrastructure niches –  from transport hubs 
to cultural heritage restoration projects. It concludes that the choice 
of partnership model is contingent upon sectoral characteristics, 
the maturity of institutional environments, and the management pri-
orities of regional authorities. The findings will be of interest to re-
searchers in economics, transport planning, public administration, 
and law, as well as to practitioners involved in the design and imple-
mentation of PPPs in Russia’s constituent entities.

Keywords: infrastructure, infrastructure project, institutional model, 
public- private partnership, regional practice, regulation, risks
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Актуальные вопросы теории и практики финансового мониторинга как 
механизма противодействия коррупции

Гапоненко Владимир Федосович.
д.ю.н., профессор кафедры правового обеспечения 
государственной и муниципальной службы ИГСУ

Марченко Антон Владимирович,
кафедра «Правое обеспечение государственной 
и муниципальной службы», Институт государственной службы 
и управления Федеральное государственное бюджетное 
образовательное учреждение высшего образования 
Российская академия народного хозяйства и государственной 
службы при Президенте Российской Федерации

В статье исследуются особенности применения отдельных 
финансово- правовых норм в системе профилактики корруп-
ционных преступлений. В современных условиях наблюдается 
активное развитие и расширение сферы финансового регули-
рования, что актуализирует соответствующие вопросы в обла-
сти противодействия коррупции. В данной работе акцентирует-
ся внимание на значимости финансового контроля как одного 
из основных инструментов государства в области профилакти-
ки и борьбы с коррупцией.

Ключевые слова: контроль финансов, аудит финансовых опе-
раций, контролирующие органы, антикоррупционная деятель-
ность, управление государственными финансами.

Перед тем, как приступить к обсуждению темы на-
шей статьи, необходимо осветить аспект антикор-
рупционного законодательства как составной части 
правовой системы. На данный момент правовая ос-
нова, касающаяся антикоррупционных мер, выде-
лилась из государственных кадровых норм, состав-
ляющих так называемое служебное право. Вопрос 
о сущности в рамках служебного права на сегод-
няшний день является предметом активных науч-
ных дискуссий [5].

Сторонники теории административного права 
утверждают, что служебное право –  это подотрасль 
административного права. Некоторые юристы выде-
ляют комплексный характер служебного права. Тем 
не менее, они согласны, что к служебным правоотно-
шениям применяются нормы и методы из других пра-
вовых областей, таких как трудовое право. Данная 
работа не ставит своей целью рассмотреть вопрос 
о том, является ли антикоррупционное законодатель-
ство самостоятельной или развивающейся отраслью 
права –  это требует отдельного исследования. Вме-
сте с тем, следует отметить, что для нормирования 
общественных отношений, направленных на предот-
вращение коррупции в государственной системе, ис-
пользуются методы и нормы различных юридических 
правовых систем [1].

Антикоррупционное законодательство охва-
тывает не только Федеральный закон от 27 июля 
2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской 
службе Российской Федерации», Федеральный 
закон от 25 декабря 2008 г. № 273-ФЗ «О проти-
водействии коррупции» (далее –  Закон «О про-
тиводействии коррупции») и подзаконные акты, 
но и широкий круг нормативных актов. Так, ст. 27 
гражданского законодательства, регулирующего 
некоммерческие организации (Федеральный закон 
от 12 января 1996 г. № 7-ФЗ «О некоммерческих 
организациях»), активно использует термин «кон-
фликт интересов» и определяет меры гражданско-
го правового воздействия, если заключаются со-
глашения, вызывающие данный конфликт.

Трудовой кодекс Российской Федерации обязы-
вает определенные категории лиц подавать декла-
рации о своих доходах и принимать меры по раз-
решению конфликта интересов (ст. 275 и 349.1 ТК 
РФ) и устанавливает дисциплинарную ответствен-
ность за нарушение антикоррупционных требова-
ний (пп. 7.1 ч. 1 ст. 81, ч. 4 ст. 193). На всех уров-
нях государственной службы должны быть приняты 
локальные антикоррупционные документы (ст. 13.3 
Закона «О противодействии коррупции»). Важную 
роль в данной сфере играет финансовое право, 
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включая Федеральный закон от 5 апреля 2013 г. 
№ 44-ФЗ «О контрактной системе в сфере заку-
пок товаров, работ, услуг для обеспечения государ-
ственных и муниципальных нужд», а также поста-
новления, касающиеся публикации информации 
о государственных и муниципальных закупках, что 
способствует повышению прозрачности и сниже-
нию коррупционных рисков [3].

Однако только этот аспект свидетельствует 
о том, что финансовый контроль является важ-
ным инструментом предотвращения коррупцион-
ных правонарушений в системе государственного 
управления. По определению, коррупция включа-
ет в себя злоупотребление служебными полномо-
чиями, дачу и получение взятки, злоупотребление 
полномочиями, коммерческий подкуп или иное не-
законное использование должностного положения 
для получения материальной выгоды или других 
благ, что негативно отражается на интересах об-
щества и государства. В условиях государствен-
ного управления коррупционные риски наиболее 
высоки при принятии решений, касающихся орга-
низации, материально- технического обеспечения 
и финансовой деятельности. Финансовая деятель-
ность государства охватывает процессы управле-
ния денежными потоками, обеспечения прозрач-
ности и подотчетности в расходовании бюджетных 
средств, что делает ее ключевым направлением 
в антикоррупционных мерах [6].

По мнению О. Н. Горбуновой, наиболее серьез-
ными явлениями коррупции считаются хищения 
средств, как из централизованных, так и из децен-
трализованных бюджетов, которые ведут к бан-
кротству государственной структуры. Финансовое 
право непосредственно связано с борьбой с кор-
рупцией, так как охватывает отношения, связанные 
с управлением бюджетом. К. С. Бельский подчер-
кивает, что основная задача финансового контро-
ля заключается в обеспечении законности и целе-
сообразности расходов государственных средств. 
В рамках организации и практической реализации 
финансового контроля выделяются определенные 
формы и методы, которые позволяют осуществлять 
контроль за использованием бюджетных средств 
и выявлять факты неправомерного использования.

В рамках профилактики коррупционных пра-
вонарушений выделяются два основных подхода: 
первый –  выявление коррупционной составляю-
щей в процессе контроля за финансовыми опера-
циями; второй –  применение методов финансового 
контроля для предотвращения коррупционных на-
рушений. В качестве форм финансового контро-
ля выделяются: аудиты, ревизии, обследования 
и санкционирование операций, а также монито-
ринг за финансовыми потоками. Важным аспектом 
в организации системы финансового контроля яв-
ляется многообразие субъектов, уполномоченных 
на его осуществление. Выделяются следующие ви-
ды контроля: межведомственный, ведомственный 
и внутрихозяйственный [3].

Крайне важно установить причины и условия воз-
никновения финансовых нарушений, что обусловлено 

требованиями законодательства и необходимостью 
адекватной квалификации действий должностных 
лиц. В случае выявления коррупционной составля-
ющей в действиях должно применяться более стро-
гое наказание. Эффективное взаимодействие меж-
ду финансовыми контролирующими органами и уч-
реждениями, занимающимися профилактикой кор-
рупционных правонарушений, способно значительно 
повысить результативность антикоррупционных ме-
роприятий. Наиболее успешные практики взаимодей-
ствия включают подписание соглашений о сотрудни-
честве и объединение в рамках единой структуры. 
Примером является создание единого органа контро-
ля в Тульской области, который объединил функции 
противодействия коррупции и контроля за государ-
ственными закупками [5].

Расширяющееся применение цифровых техно-
логий в государственном управлении открывает 
новые возможности для повышения прозрачности 
и эффективности контроля, включая разработку 
баз данных для анализа финансовых операций 
с целью выявления коррупционных рисков.

В современных условиях контроля за соблюде-
нием антикоррупционного законодательства клю-
чевыми направлениями работы органов по про-
филактике коррупционных правонарушений оста-
ются: контроль за имущественным положением 
должностных лиц и контроль за соблюдением ими 
антикоррупционных ограничений. Контроль иму-
щественного положения начал развиваться пер-
вым в рамках антикоррупционного регулирова-
ния. Указом Президента Российской Федерации 
от 15 мая 1997 года № 484 была введена обяза-
тельная форма представления сведений о дохо-
дах и имуществе для государственных служащих. 
Кадровые службы госорганов занимались сбором 
и проверкой этих данных. При этом установлена 
была форма справки о соблюдении ограничений, 
связанная с государственной службой, фактически 
представлявшая собой уведомление о соблюдении 
законодательства и подаче декларации о доходах. 
Декларация содержала сведения о доходах, цен-
ном имуществе, а также движимом имуществе. 
Однако проверка этих данных ограничивалась за-
просами в налоговые органы о достоверности све-
дений декларации и не имела четко регламенти-
рованного порядка. С 2009 года данная процедура 
была упорядочена, что способствовало созданию 
единой формы справки о доходах. Указ Прези-
дента Российской Федерации от 18 мая 2009 года 
№ 558 определил структуру и порядок представле-
ния этих данных, введя термин «антикоррупцион-
ная проверка» и ее различные типы. Основные ме-
тоды контроля состояли в запросах в прокуратуру 
и другие государственные органы, а также анализе 
полученной информации. Важно отметить, что ме-
тоды проверки данных о доходах и имущественных 
обязательствах аналогичны налоговым проверкам; 
различие заключалось только в источниках инфор-
мации [2].

Следующие формы проверки были сконцен-
трированы на анализе соответствия соблюдения 
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антикоррупционных требований при поступлении 
на службу и в течение трех лет до ее начала. Про-
верка соблюдения норм, установленных законом 
о противодействии коррупции, осуществлялась 
аналогично вышеописанным методам. Касательно 
специфики практическому уровня, когда проверка 
касалась предотвращения конфликта интересов, 
применялись законодательные анализы. В случа-
ях, когда затрагивались вопросы о коррупции в го-
сударственных закупках или обеспечении сотруд-
ников, применялись более глубокие финансовые 
анализы. Ещё одной важной формой антикорруп-
ционного контроля является мониторинг, который 
осуществляется в рамках контроля за антикорруп-
ционной политикой в государственных и муници-
пальных органах, как это прописано в законода-
тельных актах [4].

При реализации мониторинга выделяются два 
основных направления: соблюдение антикоррупци-
онных норм и выявление фактов коррупции. Пер-
вое направление требует детального юридическо-
го анализа, в то время как второе сочетает в себе 
методы проверки поведения сотрудников и финан-
совый контроль. В ходе мониторинга могут прово-
диться осмотры, инвентаризации, экономические 
и правовые анализы, а также детальные провер-
ки документации. Методы финансового контроля 
позволяют выявлять факты коррупции, осущест-
вляемые через близких и аффилированных лиц. 
В ходе мониторинга выявляются случаи «недобро-
совестного» поведения, например, установление 
аффилированности между поставщиками и руко-
водством. Этот подход к выявлению аффилирован-
ности уже успешно применяется в налоговых про-
верках. В конечном итоге, необходимо отметить, 
что методы финансового контроля становятся не-
отъемлемым элементом в механизме противодей-
ствия коррупции. Их применение позволяет обна-
руживать коррупционные правонарушения в сфере 
финансовой деятельности [7].

Как отмечал С. В. Запольский, «антикоррупци-
онный потенциал финансового права как одной 
из составляющих позитивного регулирования эко-
номической жизни долгие годы остается невостре-
бованным», однако в последнее время заметен 
рост использования этого потенциала в целях про-
филактики коррупционных правонарушений. Орга-
ны по профилактике коррупционных правонаруше-
ний, внедряя эти методы, достигают значительных 
успехов в обнаружении коррупционных нарушений.
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Current issues of the theory and praCtiCe 
of finanCial monitoring as a meChanism to 
Combat Corruption
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Перспективы пруденциального надзора ЦБ РФ и перспективы его развития
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Статья посвящена исследованию состояния и пер-
спектив развития пруденциального надзора Цен-
трального банка Российской Федерации. Анали-
зируются нормативно- правовые основания надзор-
ной деятельности, институциональные особенности 
текущей модели и факторы, ограничивающие её 
эффективность. Выявлены ключевые проблемы: 
нормативная неопределённость, формализация 
контрольных процедур, несбалансированное регу-
лирование банков с разным уровнем риска. Обосно-
вана необходимость законодательной кодификации 
понятий, усиления макропруденциального анализа, 
внедрения надзора на консолидированной основе 
и применения SupTech-технологий. Предложены 
конкретные направления модернизации: переход 
к пропорциональному регулированию, пересмотр 
надзорной отчётности, развитие цифровой инфра-
структуры контроля. Сделаны выводы о необходи-
мости системной трансформации подходов к пру-
денциальному надзору с целью повышения устой-
чивости банковской системы РФ.

Ключевые слова: пруденциальный надзор, Центральный банк 
РФ, банковская стабильность, риск-ориентированный подход, 
макропруденциальное регулирование, SupTech, надзорное ре-
гулирование, банковский сектор, нормативные меры, финансо-
вая устойчивость.

Современная банковская система России функцио-
нирует в условиях высокой регуляторной нагрузки, 
усиливающейся волатильности финансовых рын-
ков и постепенного перехода к международным 
стандартам регулирования. В этих обстоятельствах 
особое значение приобретает пруденциальный над-
зор Центрального банка Российской Федерации 
как основополагающий механизм обеспечения 
финансовой устойчивости и доверия к кредитно- 
финансовым институтам. Его ключевая задача –  
не просто контроль за соблюдением формальных 
нормативов, а оценка способности банков своевре-
менно реагировать на возникающие риски и предот-
вращать их распространение за пределы отдельных 
организаций.

С 2013 года, после институциональной реформы, 
ЦБ РФ стал мегарегулятором финансового рынка, 
сосредоточив в своих руках не только полномочия 
по надзору за банками, но и контроль за страховы-
ми, пенсионными и инвестиционными структурами. 
Однако в центре внимания по-прежнему остаются 
кредитные организации, чья деятельность непосред-
ственно влияет на состояние денежного обращения, 
доступность финансирования в экономике и устой-
чивость всей финансовой системы. Надзорный блок 
Банка России за последние годы активно внедряет 
риск-ориентированные подходы, усиливает норма-
тивную базу, развивает дистанционные методы ана-
лиза и стресс- тестирования. Несмотря на это, эффек-
тивность пруденциального надзора продолжает вы-
зывать дискуссии как в экспертной среде, так и в на-
учной литературе.

Сложность текущей ситуации заключается в не-
обходимости соблюдения баланса между превен-
тивной функцией надзора и стимуляцией развития 
конкурентной банковской среды. Унификация тре-
бований к банкам разного масштаба, высокая кон-
центрация надзорных решений в Москве, неразви-
тость механизмов дифференциации регуляторной 
нагрузки –  всё это ограничивает адаптивность си-
стемы к региональной специфике и разной степени 
зрелости кредитных организаций. Отдельного вни-
мания требует и проблема нормативной коллизии: 
в действующем законодательстве отсутствует чёт-
кое определение понятий «пруденциальные нор-
мы» и «пруденциальный надзор», что ведёт к пра-
вовой неопределённости при применении санкций.

Кроме внутренних факторов, на надзорную по-
литику оказывают влияние и внешние вызовы. 
Ужесточение санкционного давления, необходи-
мость перехода на МСФО, цифровизация финан-
совых услуг, распространение новых видов банков-
ских рисков, включая киберугрозы и риски, связан-
ные с устойчивым развитием (ESG), требуют пере-
смотра традиционных подходов. В этих условиях 
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становится актуальной модернизация как методо-
логической, так и правовой архитектуры пруденци-
ального надзора с учётом международного опыта 
и национальной специфики.

Цель настоящего исследования –  выявить на-
правления развития пруденциального надзора ЦБ 
РФ, проанализировать существующие институци-
ональные ограничения, оценить соответствие дей-
ствующих практик международным стандартам 
и обосновать предложения по их совершенствова-
нию. В фокусе анализа –  не только нормативная 
и методическая основа, но и практические аспекты 
функционирования надзорного механизма, вклю-
чая процедуры мониторинга, меры воздействия 
и степень адаптивности к быстро меняющимся ус-
ловиям финансовой среды.

Пруденциальный надзор в России представляет 
собой совокупность превентивных и корректирую-
щих мер, направленных на обеспечение устойчи-
вости банковской системы и предотвращение рас-
пространения рисков на макроуровень. Регулятор-
ная структура возглавляется Центральным банком 
Российской Федерации, обладающим исключи-
тельными полномочиями по формированию норма-
тивных требований, контролю за их соблюдением, 
а также применению мер надзорного воздействия. 
Формирование единой вертикали пруденциально-
го надзора стало результатом реформ 2013 года, 
в ходе которых Банк России получил статус мега-
регулятора, аккумулирующего надзорные функции 
в отношении всех участников финансового рынка. 
Это позволило унифицировать требования и со-
здать основу для перехода от формального надзо-
ра к риск-ориентированной модели [3].

Функционально пруденциальный надзор осу-
ществляется на двух уровнях: микропруденци-
альном и макропруденциальном. Первый ориен-
тирован на анализ рисков, присущих конкретным 
кредитным организациям, второй –  на оценку си-
стемных угроз, способных дестабилизировать бан-
ковский сектор в целом. Несмотря на различие 
в объектах, оба уровня интегрированы в единую 
методологическую платформу, обеспечивающую 
комплексную оценку финансовой устойчивости. 
Основу надзорной практики составляют процеду-
ры анализа ликвидности, достаточности капитала, 
качества активов, уровня концентрации кредитных 
рисков, а также оценки корпоративного управления 
и систем внутреннего контроля.

Методологической базой служат Базельские прин-
ципы эффективного банковского надзора, адаптиро-
ванные к российской правовой и институциональной 
действительности. Банк России последовательно вне-
дряет требования Базель III, в том числе в части рас-
чёта достаточности капитала, стресс- тестирования 
и управления крупными кредитными рисками. Не-
смотря на заявленную гармонизацию с международ-
ными стандартами, российская практика сохраняет 
значительный уровень формализации, что ограничи-
вает гибкость реагирования на нестандартные риски 
и создает дополнительную регуляторную нагрузку 
на небольшие банки [1].

На текущем этапе структура пруденциально-
го надзора в России формируется вокруг прин-
ципов концентрации надзорных усилий на участ-
никах с высоким уровнем системной значимости 
и использования риск-ориентированных подхо-
дов в отношении остальных кредитных организа-
ций. В качестве инструмента стратификации при-
меняются типы лицензий –  универсальные и ба-
зовые, –  различающиеся по объему допустимых 
операций и требованиям к капиталу. Это позволяет 
формализовать пропорциональное регулирование 
и адаптировать надзорную нагрузку к реальному 
профилю риска кредитных организаций.

Преобладание дистанционного (безвыездного) 
надзора сформировалось как доминирующий фор-
мат текущего мониторинга. При этом сохраняется 
практика проведения выездных проверок, направ-
ленных на всестороннюю оценку систем управле-
ния рисками и внутреннего контроля. Центральное 
место в дистанционном надзоре занимает анализ 
пруденциальной отчётности, представляемой бан-
ками в стандартизированных форматах. Перечень 
и структура этих форм подвергаются регуляр-
ной актуализации в рамках надзорной модерни-
зации. Современные отчётные блоки охватывают 
не только нормативы ликвидности и достаточности 
капитала, но и отражают информацию о концен-
трации рисков, операциях со связанными сторона-
ми, а также внебалансовых обязательствах. Кон-
кретный перечень отчётных форм, обязательных 
для банков с универсальной и базовой лицензией 
по состоянию на 2024 год, представлен в таблице 
1. [10].

Таблица 1. Формы пруденциальной отчетности, обязательные 
для банков с универсальной и базовой лицензией (по состоянию 
на 2024 год).
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Расчёт нормативов до-
статочности капитала 
(Форма 0409123)

ежемесячно Да Да

Расчёт нормативов 
ликвидности (Форма 
0409124)

ежедневно Да Нет

Сведения о крупных 
кредитных рисках 
(Форма 0409135)

ежемесячно Да Да

Информация об опе-
рациях со связанны-
ми сторонами (Форма 
0409157)

ежекварталь-
но

Да Да

Отчёт о концентрации 
риска на одного заём-
щика (Форма 0409136)

ежемесячно Да Нет
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Наименование формы 
отчётности
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це
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Сведения о структу-
ре капитала (Форма 
0409134)

ежекварталь-
но

Да Да

Финансовый отчёт 
по МСФО

ежекварталь-
но

Да Нет

Сведения о резервиро-
вании активов (Форма 
0409155)

ежемесячно Да Да

Показатели, входящие в состав пруденциальной 
отчётности, подвергаются оценке с применением 
количественных и качественных методов. Практи-
куется переход от анализа конкретных нарушений 
к оценке устойчивости бизнес- модели банка. Цен-
тральный банк в этом контексте отводит особое 
внимание репутационным рискам, а также рискам, 
связанным с неэффективной системой управле-
ния. Усиливается надзор за непрямыми канала-
ми передачи риска –  через связанные компании, 
аффилированные лица и финансовые группы. Это 
требует расширения практики консолидированно-
го надзора, который в России всё ещё реализуется 
в ограниченном объёме. Значительный пробел со-
храняется в регулировании смешанных холдингов 
и финансово- промышленных групп [9].

Операционное исполнение надзорных полно-
мочий осуществляется профильными департа-
ментами ЦБ РФ. Ключевую роль играет Депар-
тамент пруденциального надзора, ответственный 
за системную работу с отчётностью, проведение 
надзорных совещаний, координацию мер воздей-
ствия и работу с региональными представитель-
ствами. Отдельным элементом организационной 
структуры выступает Центр мониторинга и реа-
гирования на компьютерные атаки в финансовой 
сфере (FinCERT), интегрированный в систему ки-
бернадзора и технической защиты банковских ин-
фраструктур [8].

Анализ надзорной практики свидетельствует 
о поступательном росте числа применяемых мер 
воздействия со стороны Центрального банка Рос-
сийской Федерации. Увеличение объёма проверок 
и количества предписаний сопровождается уси-
лением жёсткости требований к срокам исполне-
ния и применением санкций в случае их игнори-
рования, вплоть до отзыва лицензии. Основная 
масса ограничений затрагивает нарушения в об-
ласти нормативов ликвидности, достаточности ка-
питала и операций со связанными сторонами. Ха-
рактер динамики санкционной активности по ос-

новным категориям нарушений за период с 2016 
по 2023 год представлен на рисунке 1 [12].

Рис. 1. Динамика применения санкций ЦБ РФ 
к кредитным организациям по видам нарушений (2016–

2023 гг.)

Пруденциальный надзор в его текущем виде 
представляет собой сложную систему с высокой 
степенью централизации и формализации. Она об-
ладает широким инструментарием регулирования, 
но сталкивается с рядом ограничений, обуслов-
ленных нормативной неопределённостью, нерав-
номерным распределением надзорной нагрузки, 
а также недостаточной интеграцией микропруден-
циальных и макропруденциальных механизмов. 
Расширение цифрового контроля, внедрение про-
порциональных подходов и развитие консолидиро-
ванного надзора рассматриваются как приоритет-
ные направления для дальнейшей трансформации 
надзорной модели.

Современная модель пруденциального надзо-
ра в России, несмотря на её институциональную 
зрелость, сталкивается с рядом системных ограни-
чений, препятствующих эффективной реализации 
поставленных задач. Одной из ключевых проблем 
является несоответствие нормативно- правовой ба-
зы требованиям комплексного и риск-ориентиро-
ванного регулирования. В законодательстве отсут-
ствует чёткая и единообразная дефиниция понятий 
«пруденциальные нормы» и «пруденциальный над-
зор», в то время как в подзаконных актах Банка 
России эти термины трактуются расширительно. 
Возникает правовая коллизия, при которой нормы 
технического характера, регламентирующие от-
чётность, формально отнесены к пруденциальным, 
что нарушает логику нормативного регулирования 
и затрудняет дифференциацию между существен-
ными и процедурными нарушениями [3].

Сложности также возникают при разграничении 
видов надзорных нарушений и соответствующих 
им санкций. Принятые меры административного 
воздействия зачастую не соотносятся с реальным 
уровнем риска, исходящим от конкретного банка. 
Это выражается в одинаковом санкционировании 
формальных и рискозначимых нарушений, что сни-
жает превентивный потенциал надзора и приводит 
к его чрезмерной формализации. Примером мо-
жет служить система штрафов, зависящих от ми-
нимального уставного капитала, а не от масштаба 
выявленных рисков, что искажает экономический 

Окончание
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смысл санкций и усиливает давление на мелкие 
и региональные банки [3].

Неразвитость дифференцированных подходов 
к регулированию организаций с разным уровнем 
системной значимости остаётся ещё одной струк-
турной проблемой. Несмотря на декларированную 
реализацию пропорционального надзора, практи-
ка показывает единообразное применение стан-
дартов Базель III ко всем участникам рынка. Для 
крупных банков подобный подход оправдан, одна-
ко для организаций с ограниченными региональны-
ми функциями он создаёт избыточную администра-
тивную и финансовую нагрузку. Отсутствие гибких 
инструментов регулирования сдерживает развитие 
конкурентной среды и ограничивает адаптацию 
банковского сектора к территориальной и эконо-
мической специфике [12].

Надзорный процесс характеризуется высокой 
степенью централизации, при которой большин-
ство ключевых решений принимается на уровне 
головного офиса Банка России. Это приводит к ос-
лаблению роли территориальных учреждений, сни-
жает скорость обратной связи с подконтрольными 
организациями и усложняет оперативное реагиро-
вание на региональные риски. Также наблюдает-
ся несбалансированность между дистанционны-
ми и выездными формами контроля. Упор на от-
чётность, не подкреплённую анализом бизнес- 
моделей и корпоративного управления, ограничи-
вает способность надзора выявлять скрытые си-
стемные деформации [9].

Одним из наиболее острых вызовов стало несо-
вершенство механизма консолидированного над-
зора. В условиях активного участия банков в хол-
динговых структурах, а также при наличии транс-
граничных операций, контроль на индивидуальной 
основе теряет аналитическую ценность. При этом 
полномочия Банка России по отношению к связан-
ным сторонам и зависимым компаниям ограниче-
ны, а инструменты оценки внутригрупповых рисков 
пока не интегрированы в базовую модель надзора. 
Это создает предпосылки для вывода активов и ис-
кажения финансовых результатов через формаль-
но независимые юридические лица [1].

Кроме институциональных проблем, надзор 
сталкивается с вызовами, связанными с технологи-
ческой трансформацией банковской отрасли. Рост 
объёмов операций в цифровой среде, внедрение 
финтех- решений и появление необанков требует 
качественно новой архитектуры оценки техноло-
гических и операционных рисков. Банк России уже 
начал развитие функционала FinCERT и цифрово-
го мониторинга, однако нормативная база в этой 
области остаётся фрагментарной. При этом пру-
денциальные инструменты, применяемые к клас-
сическим банкам, не учитывают особенностей циф-
ровых экосистем, в результате чего растёт вероят-
ность нормативных лакун и регуляторного арби-
тража [8].

Дополнительным фактором уязвимости систе-
мы выступает непрозрачность принятия отдель-
ных надзорных решений, особенно в части сана-

ции кредитных организаций. Отсутствие публич-
ных критериев и процедурных стандартов оценки 
необходимости санационных мер снижает предска-
зуемость поведения регулятора и может способ-
ствовать принятию решений в закрытом порядке. 
Учитывая масштабы финансовой поддержки, пре-
доставляемой через Фонд консолидации банков-
ского сектора, это создаёт значительные репутаци-
онные и фискальные риски. Примером могут слу-
жить кейсы «Открытия» и БИНБАНКа, в которых 
объёмы государственной помощи составили сотни 
миллиардов руб лей [8].

Конфликт целей между монетарной полити-
кой и надзорной функцией ЦБ РФ порождает от-
дельный пласт противоречий. Жёсткое денежно- 
кредитное регулирование, сопровождаемое высо-
кими ключевыми ставками, сужает возможности 
коммерческих банков по рефинансированию и по-
вышает стоимость риска, в то время как надзор 
продолжает требовать выполнения нормативов 
ликвидности и достаточности капитала в условиях 
ухудшающегося качества заёмщиков. В результате 
часть банков вынуждена снижать кредитную актив-
ность или выходить из рынка, что ведёт к сокраще-
нию банковского сектора и усилению концентрации 
в пользу системообразующих организаций [5].

Имеет место и недостаточная интеграция ма-
кропруденциальных и микропруденциальных уров-
ней регулирования. Отдельные направления, свя-
занные с системными рисками, до сих пор слабо 
институционализированы в надзорной политике 
ЦБ. В то же время экономическая реальность тре-
бует оценки агрегированных шоков, связанных, 
например, с резким изменением валютного курса, 
ростом стоимости фондирования, киберинциден-
тами или санкционными ограничениями. Недоста-
точность инструментов горизонтального анализа 
на уровне банковской системы снижает способ-
ность регулятора прогнозировать сценарии рас-
пространения риска на финансовую инфраструк-
туру и смежные рынки [7].

Указанные вызовы и противоречия в совокуп-
ности формируют системную потребность в пере-
работке концептуальных, правовых и операцион-
ных основ пруденциального надзора. Приоритетом 
становится переход от формального комплаенса 
к мониторингу бизнес- моделей и оценки качества 
управления, что требует нормативной, кадровой 
и технологической трансформации всей надзор-
ной системы.

С учётом обозначенных вызовов развитие пру-
денциального надзора требует комплексной мо-
дернизации нормативных, институциональных 
и аналитических подходов. Приоритетным направ-
лением становится окончательное внедрение прин-
ципов пропорционального регулирования, закре-
плённого в концепции базовых и универсальных 
лицензий. Модель, основанная на разграничении 
объёма операций и требований к капиталу, долж-
на сопровождаться пересмотром форм отчётности, 
упрощением методических требований и смеще-
нием надзорного акцента с формального исполне-
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ния нормативов на анализ финансовой устойчиво-
сти и управления рисками. Для этого необходимо 
структурно переработать формы пруденциальной 
отчётности, исключив дублирующие показатели 
и введя адаптированные метрики для небольших 
банков, включая региональные и специализиро-
ванные организации [10].

Усиление консолидированного надзора при-
знаётся ключевым условием эффективного кон-
троля над рисками, распространяющимися внутри 
финансово- промышленных групп и корпоративных 
холдингов. Для этого необходимо институционали-
зировать единую методику анализа внутригруппо-
вых вложений, трансграничных обязательств и вли-
яния зависимых структур на ликвидность и капи-
тал материнского банка. Отсутствие нормативно 
закреплённого порядка консолидации капитала 
и обязательной подачи отчётности на уровне груп-
пы создаёт условия для дублирования показателей 
и сокрытия реальной концентрации рисков. Выяв-
ленные различия между международной и россий-
ской практикой по ключевым элементам надзора 
представлены в таблице 2 [1].

Таблица 2. Элементы надзора за финансовыми группами: 
международные практики и российские пробелы

Элемент надзора
Международная 

практика
Российская прак-

тика

Консолидирован-
ная отчётность

Обязательна для 
всех банковских 
групп, включая ма-
теринские и дочер-
ние структуры

Требуется только 
для ограниченного 
круга банков, отсут-
ствие унифициро-
ванных требований

Надзор за вну-
тригрупповыми 
операциями

Регулярный мони-
торинг всех тран-
закций между свя-
занными сторонами

Фрагментарная 
практика, оценка 
проводится выбо-
рочно

Оценка влияния 
на капитал группы

Учитываются ку-
мулятивные риски 
и взаимное пере-
кредитование

Нет единого подхо-
да к учёту пере-
крестных инвести-
ций и внутригруппо-
вых обязательств

Участие в между-
народных колле-
гиях надзора

Обязательное взаи-
модействие между 
регуляторами раз-
ных юрисдикций

Ограниченное уча-
стие, эпизодическое 
взаимодействие 
в рамках отдельных 
кейсов

Унификация стан-
дартов отчётности

Применение стан-
дартов IFRS, согла-
сованных с Базе-
лем III

Параллельное су-
ществование РСБУ 
и МСФО, норматив-
ные разрывы

Необходимым шагом становится законодатель-
ная детализация понятийного аппарата. В действу-
ющем законодательстве отсутствуют унифици-
рованные определения «пруденциальных норм», 
«пруденциального надзора», «надзорной меры», 
что затрудняет систематизацию и правовую ква-
лификацию нарушений. Включение этих терминов 
в текст Федерального закона № 86-ФЗ и приве-
дение подзаконной базы в соответствие позволит 
устранить противоречие между экономическим 

и процедурным содержанием надзора, разгра-
ничить технические и операционные нарушения 
и унифицировать практику применения санкций. 
Отдельного кодифицирования требует и перечень 
надзорных мер. Необходимо закрепление чётких 
критериев их применения, основанных на степени 
риска, системной значимости и повторяемости на-
рушений [3].

Повышение эффективности надзора невозмож-
но без усиления аналитической функции и инте-
грации макропруденциального анализа в контур 
ежедневной надзорной деятельности. Практика 
стресс- тестирования должна перейти от формаль-
ного моделирования к регулярной оценке устой-
чивости не только отдельных банков, но и систем-
ных взаимосвязей между участниками рынка. Мо-
дельная база должна быть дополнена сценариями, 
учитывающими региональные риски, киберугрозы, 
санкционные ограничения и климатические вызо-
вы. На этом фоне требуется укрепление аналити-
ческих центров при ЦБ РФ и расширение возмож-
ностей территориальных подразделений в части 
оценки региональной специфики финансовых по-
токов и кредитных рисков [7].

Цифровизация надзора и внедрение SupT-
ech-инструментов открывают новые возможности 
для автоматизации контроля и повышения прозрач-
ности процессов. Развитие онлайн- мониторинга, 
использование алгоритмов машинного обучения 
для выявления аномалий в отчётности, внедрение 
панелей дашбордов и цифровых профилей бан-
ков позволяет оперативно фиксировать отклоне-
ния и формировать индивидуальные надзорные 
траектории. Переход к такому формату требует 
инвестиций в платформенные решения, масшта-
бирования FinCERT и расширения возможностей 
ЦБ по прямому доступу к данным в режиме реаль-
ного времени. Для малых банков предлагается вне-
дрение «надзора по умолчанию», при котором ав-
томатическая проверка будет осуществляться без 
необходимости постоянной ручной обработки ин-
формации [8].

Устойчивое развитие банковской системы тре-
бует интеграции ESG-рисков в рамки пруденци-
ального надзора. Международная практика пере-
ходит к обязательной отчётности о климатических 
и социальных рисках, а также к анализу степени 
вовлеченности банков в финансирование проек-
тов, подверженных экологическим угрозам. В рос-
сийском контексте это направление только начи-
нает формироваться, но уже требует нормативно-
го отражения. В перспективе возможно включение 
ESG-модулей в систему оценки надёжности банка 
и пересмотр подходов к управлению портфелями 
с высоким уровнем экстерналий.

Переход к более гибкой, прозрачной и диффе-
ренцированной модели пруденциального надзора 
требует институционального развития механизмов 
обратной связи между регулятором и финансовы-
ми организациями. Ключевыми элементами такой 
трансформации выступают расширение публичной 
отчётности о результатах надзорной деятельности, 
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обеспечение доступа к агрегированным аналити-
ческим данным, функционирование постоянных 
консультационных каналов и создание цифровой 
платформы для взаимодействия между кредитны-
ми организациями и надзорными подразделения-
ми. Важно также устранить закрытость процедур 
в части принятия решений о санации, отзыве ли-
цензий и структурных мерах воздействия. Этап-
ность и логика перехода к этой модели отражены 
на рисунке 2. [5].

Рис. 2. Последовательность этапов перехода 
к пропорциональному и цифровому пруденциальному 

надзору

Комплекс предложенных направлений требует 
политической воли, межведомственной координа-
ции и нормативной гибкости. Только при условии 
системного подхода возможно формирование мо-
дели пруденциального надзора, способной реаги-
ровать на нестабильную макросреду, стимулиро-
вать устойчивое развитие и одновременно защи-
щать интересы вкладчиков, инвесторов и финан-
совой инфраструктуры.

Пруденциальный надзор Центрального банка 
Российской Федерации представляет собой клю-
чевой регуляторный инструмент, направленный 
на обеспечение устойчивости банковской системы 
и минимизацию системных рисков. Исследование 
показало, что действующая модель надзора обла-
дает прочным институциональным фундаментом 
и развитыми механизмами контроля, но при этом 
сталкивается с рядом внутренних противоречий 
и внешних вызовов, ограничивающих её адаптив-
ность и эффективность.

Выявлена потребность в законодательном уточ-
нении понятийного аппарата, включая юридическое 
закрепление дефиниций «пруденциальные нормы» 
и «пруденциальный надзор». Без устранения терми-
нологической неопределённости невозможно обеспе-
чить единообразие надзорной практики и обоснован-
ное применение регуляторных мер.

Фиксирована несбалансированность между фор-
мализованным контролем и анализом реальных ри-
сков. Существующие меры воздействия часто приме-
няются в ответ на нарушения отчётной дисциплины, 
а не на нарушения, несущие потенциальные угрозы 
финансовой устойчивости. Это снижает превентив-
ную функцию надзора и ведёт к избыточной нагрузке 
на добросовестные кредитные организации.

Подтверждена актуальность перехода к диффе-
ренцированным режимам регулирования. Унифи-
кация требований к банкам с различной системной 
значимостью приводит к неэффективному пере-
распределению надзорных ресурсов и деформиру-
ет конкурентную среду. Модель пропорционально-
го регулирования требует не только организацион-
ного, но и нормативного наполнения.

Обоснована необходимость усиления макропру-
денциального блока надзора. Отсутствие интегри-
рованных инструментов для анализа агрегирован-
ных и трансмиссионных рисков ограничивает воз-
можности прогнозирования системных кризисов. 
Для решения данной задачи требуется институцио-
нальное развитие соответствующих аналитических 
подразделений.

Зафиксирована неотложность институциональ-
ного внедрения надзора на консолидированной 
основе. В условиях распространённой практики 
участия банков в финансовых и смешанных хол-
дингах индивидуальный подход теряет достовер-
ность. Эффективное выявление рисков, связанных 
со связанными сторонами и внутригрупповыми 
транзакциями, возможно только при полной про-
зрачности корпоративных связей.

Цифровизация надзора и развитие SupT-
ech-технологий позволяют вывести надзорную 
функцию на новый уровень точности и скорости. 
Потенциал онлайн- мониторинга, автоматизирован-
ного анализа отчётности и предиктивной аналити-
ки должен стать одним из приоритетов регулятор-
ной стратегии.

Проведённый анализ указывает на необходи-
мость трансформации всей системы пруденциаль-
ного надзора –  от структуры отчётности и подходов 
к контролю до правового регулирования и институ-
циональной архитектуры. Без такой модернизации 
невозможно обеспечить устойчивость банковской 
системы в условиях цифровой трансформации, 
санкционной изоляции и роста сложных рисков.
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The article examines the state and development prospects of the 
prudential supervision of the Central Bank of the Russian Federa-

tion. It analyzes the legal basis of supervisory activities, institutional 
features of the current model, and factors limiting its effectiveness. 
Key issues are identified, including legal uncertainty, formalized pro-
cedures, and imbalanced regulation across different levels of sys-
temic importance. The article justifies the need for legal codifica-
tion, enhanced macroprudential analysis, consolidated supervision, 
and the adoption of SupTech technologies. Specific modernization 
measures are proposed, including proportional regulation, revised 
supervisory reporting, and development of digital control infrastruc-
ture. Conclusions are drawn regarding the necessity of systemic 
transformation to ensure financial sector stability in Russia.
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Критерии оценки эффективности бюджетных расходов и использования 
бюджетных средств
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Федерального Казначейства по Донецкой Народной 
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имени Михаила Туган- Барановского»
E-mail: s.garas@kaznadnr.ru

Установлено, что в период трансформации вопросы относи-
тельно критериев оценки эффективности расходов бюджет-
ных средств и исполнения государственного бюджета всегда 
являются актуальными, потому что происходят кардинальные 
перемены в бюджетной политике и бюджетном процессе на ос-
нове структуризации финансового рынка и экономической ин-
теграции новых регионов. К критериям оценки эффективности 
расходов бюджетных средств и исполнения государственного 
бюджета относятся количественные и качественные характе-
ристики (метрики), которые создают основу для оценки и опре-
деления показателей эффективности использования бюджет-
ных денег, что позволяет оценить эффективность реализации 
бюджетной политики в целом и качество осуществления фи-
нансовой политики в целом.
Критерии оценки эффективности бюджетных расходов и ис-
полнения бюджета формируются в соответствии с специфи-
кой и особенностями использования средств и целей оценки, 
которые ставятся перед ними государством, министерствами 
и профильными учреждениями и организациями. Системати-
зация критериев эффективности осуществляется в зависи-
мости от специфических аспектов эффективности: качество 
исполнения, рациональность, практическая ценность, резуль-
тативности, продуктивности или экономичности.
В период трансформации вопросы относительно критериев 
оценки эффективности расходов бюджетных средств и испол-
нения государственного бюджета всегда являются актуальны-
ми, потому что происходят кардинальные перемены в бюджет-
ной политике и бюджетном процессе на основе структуризации 
финансового рынка и экономической интеграции новых регио-
нов. К критериям оценки эффективности расходов бюджетных 
средств и исполнения государственного бюджета относятся 
количественные и качественные характеристики (метрики), ко-
торые создают основу для оценки и определения показателей 
эффективности использования бюджетных денег, что позво-
ляет оценить эффективность реализации бюджетной полити-
ки в целом и качество осуществления финансовой политики 
в целом.
Критерии оценки эффективности бюджетных расходов и ис-
полнения бюджета формируются в соответствии с специфи-
кой и особенностями использования средств и целей оценки, 
которые ставятся перед ними государством, министерствами 
и профильными учреждениями и организациями. Системати-
зация критериев эффективности осуществляется в зависи-
мости от специфических аспектов эффективности: качество 
исполнения, рациональность, практическая ценность, резуль-
тативности, продуктивности или экономичности.
Представлены систематизированные оперативные данные 
об исполнении бюджета Донецкой Народной Республики 
и бюджетных муниципальных образований за 2024 г. и I квар-
тал 2025 г.

Ключевые слова: бюджетная система, бюджетная политика, 
исполнение бюджета, критерии оценки, национальные про-
граммы, управление казначейством.

В условиях ограниченности бюджетных расходов 
с учетом современного усложнения геополитиче-
ской обстановки в мире в целом, и в России в част-
ности, особую актуальность приобретают вопросы 
повышения гибкости управления бюджетными рас-
ходами, в том числе приоритезации направлений 
их осуществления с целью адаптации экономики, 
а также удовлетворения потребностей населения 
в качестве и объеме общественных услуг [1].

Для получения результатов научного исследова-
ния использованы сведения, содержащиеся на еди-
ном портале бюджетной системы Российской Феде-
рации «Электронный бюджет» и в аналитической 
информационной системе обеспечения открыто-
сти деятельности федеральных органов исполни-
тельной власти, размещенной в информационно- 
телекоммуникационной сети «Интернет» [2].

Для достижения национальных целей развития 
Российской Федерации в 2018 г. принято решение 
о реализации 13 национальных проектов, выполне-
ние которых является наиболее приоритетной за-
дачей государства, а значит требует консолидации 
усилий, финансовых ресурсов, а также особой си-
стемы управления, обеспечивающей в том числе 
оперативность принятия соответствующих управ-
ленческих решений [3, С. 130–133.].

Позднее с 2021 г. перечень национальных про-
ектов дополнился проектами «Туризм и индустрия 
гостеприимства», «Развитие техники, технологий 
и научных исследований в области использова-
ния атомной энергии в Российской Федерации», 
а с 2024 г. –  национальным проектом «Беспилот-
ные авиационные системы» [4, С. 72–76.].

Вместе с тем несмотря на стратегическую прио-
ритетность национальных проектов доля расходов 
федерального бюджета на их реализацию в 2021–
2024 гг. не превышает 15% от общего объема рас-
ходов федерального бюджета (табл. 1) [5, С. 1543–
1564.].

Таблица 1. Доля «проектных» расходов в общем объеме расходов 
федерального бюджета в разрезе национальных проектов 
в 2021–2024 гг., в %

Национальный проект 
(программа)

2021 
год

2022 
год

2023 
год

2024 
год

Культура 0,1 0,2 0,2 0,2

Цифровая экономика 0,6 0,7 0,6 0,6

Образование 0,7 0,8 1,0 1,0

Жилье и городская среда 1,2 1,0 0,8 0,6

Экология 0,4 0,5 0,5 0,4
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Национальный проект 
(программа)

2021 
год

2022 
год

2023 
год

2024 
год

Малое и среднее предпри-
нимательство и поддерж-
ка предпринимательской 
инициативы

0,3 0,3 0,4 0,3

Туризм и индустрия госте-
приимства

0,2 0,3 0,2 0,2

Производительность труда 0,0 0,0 0,0 0,0

Здравоохранение 1,2 1,5 1,4 1,3

Демография 3,0 2,9 3,4 3,9

Безопасные качественные 
дороги

1,7 1,9 2,0 2,5

Наука и университеты 0,4 0,5 0,6 0,7

Международная коопера-
ция и экспорт

0,6 0,5 0,6 0,7

Развитие техники, техно-
логий и научных исследо-
ваний в области исполь-
зования атомной энергии 
в Российской Федерации

0,1 0,1 0,1 0,1

Комплексный план мо-
дернизации и расширения 
магистральной инфра-
структуры

1,8 1,8 0,7 0,5

Беспилотные авиационные 
системы

- - - 0,2

Всего расходы на реализа-
цию национальных проек-
тов (программ)

12,2 13,0 12,5 11,3

Действующая структура расходов на реали-
зацию национальных проектов не в полной мере 
соответствует выявленным запросам общества. 
Только 6 приоритетных для общества направлений 
реализуются в формате национальных проектов –  
«Здравоохранение», «Образование» «Жилье и го-
родская среда», «Безопасные качественные доро-
ги», «Экология», «Демография». Стоит отметить, 
что в 2023 г. на данные национальные проекты при-
ходится наибольший объем расходов (порядка 9%) 
в общем объеме расходов федерального бюджета 
на реализацию национальных проектов (12,5%).

Для новых регионов Российской Федерации во-
просы эффективности деятельности государствен-
ных органов, условий реализации казначейского 
сопровождения целевых средств в Донецкой На-
родной Республике, Луганской Народной Респу-
блике, Запорожской и Херсонской областях имеют 
стратегическое значение на каждом этапе испол-
нения бюджетного процесса и бюджетной полити-
ки. Важно при осуществлении оценки эффектив-
ности бюджетных расходов и использования бюд-
жетных средств выявить сходства и различия в це-
левых средствах, подлежащих казначейскому со-
провождению в 2024 г. в соответствии с принятыми 
законами о бюджете в новых регионах и опреде-
лить критерии эффективности бюджетных расхо-
дов и использования бюджетных средств, которые 

будут иметь специфику в условиях экономической 
интеграции [6, С. 132–141.].

Система бюджетных обзоров в государствен-
ные финансы была введена в 2019 г. согласно одо-
бренной Правительством Российской Федерации 
концепции повышения эффективности бюджетных 
расходов в 2019–2024 гг. [7], как основа для повы-
шения эффективности бюджетных расходов и эф-
фективного планирования.

Проведенный анализ инструментов эффективно-
сти использования бюджетных средств позволяет вы-
делить основные инструменты и механизмы оценки, 
применяемые в настоящее время регионами:

1. Инструменты:
– Бюджетный обзор.
– Бюджетный мониторинг.
– Государственный заказ.
– Государственные программы.

2. Механизмы:
– Бюджетный Кодекс РФ.
– Федеральные законы.
– Государственные органы контроля.
– Органы государственной и муниципальной вла-

сти [8].
Федеральное казначейство, или Казначейство 

России –  это государственная служба, которая ак-
кумулирует доходы бюджета страны и следит, что-
бы деньги расходовали по назначению [9]. Казна-
чейство подчиняется Министерству финансов Рос-
сии [10].

Управление Федерального Казначейства по До-
нецкой Народной Республике [11] было создано 
в 2022 г. и полностью интегрировалось в работу 
к 1 января 2023 г.

После внедрения Системы казначейских плате-
жей в органах Федерального казначейства, субъек-
ты хозяйствования получили возможность получать 
доходы по управлению остатками средств на еди-
ном казначейском счете, зачисляемые в бюджеты 
субъектов.

В 2024 г. в бюджет Донецкой Народной Респу-
блики по статье «Доходы от операций по управле-
нию остатками средств на едином казначейском 
счете, зачисляемые в бюджеты субъектов Рос-
сийской Федерации» поступили средства в сумме 
3 484,0 млн руб лей, в том числе:

1 кв. –  1 165,3 млн руб лей;
2 кв. –  625,5 млн руб лей;
3 кв. –  611,9 млн руб лей;
4 кв. –  1 081,3 млн руб лей.
За 1 кв. 2025 года в бюджет Донецкой Народ-

ной Республики поступили средства в размере –  
1 898,3 млн руб лей [12].

Представим систематизированные оператив-
ные данные об исполнении бюджета Донецкой На-
родной Республики за 2024 г. и I квартал 2025 г. 
(табл. 1, табл. 2) [12].

Казначейское обслуживание бюджетов Донец-
кой Народной Республики осуществляется в сле-
дующем порядке.

В Управлении по состоянию на 01 апреля 2025 г. 
обслуживается 4 871 клиент, которым открыто 
7 873 лицевых счета.

Окончание
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По федеральному бюджету 212 клиентам всего 
открыто 476 лицевых счетов, из них в 2025 г. от-
крыто –  5.

По бюджету Донецкой Народной Республи-
ки 1 448 клиентам всего открыто 2 363 лицевых 
счетов, из них в 2025 году открыто –  84. Закрыто 
в 2025 году –  1 493.

По бюджетам муниципальных образований 
2 929 клиентам всего открыто 4 704 лицевых сче-
та, из них в 2025 году открыто –  171. Закрыто 
в 2025 году –  1 217.

282 участникам казначейского сопровождения 
открыто 330 лицевых счетов, из них: по бюджету 
субъекта (ДНР) –  всего 263, по бюджетам муници-
пальных образований открыто 67 лицевых счетов 
с кодом 71.

Таблица 1. Доходы бюджета субъекта Российской Федерации 
в 2024 г., млн руб.

2024 г. План Исполнено Процент исполнения, %

Доходы 252 500,6 249 494,2 98,8

Таблица 2. Доходы бюджета субъекта Российской Федерации 
в 2024 г., млн руб.
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Доходы 48 043,2 24 394,4 50,8 54,2 9,8

Бюджеты муниципальных образований Донец-
кой Народной Республики за 2024 г. и I квартал 
2025 г. представлены в табл. 3 и табл. 4.

Таблица 3. Бюджеты муниципальных образований Донецкой 
Народной Республики за 2024 г., млн руб.

2024 г. План Исполнено
Процент исполне-

ния, %

Доходы 63 567,8 58 198,2 91,6

Таблица 4. Бюджеты муниципальных образований Донецкой 
Народной Республики за I квартал 2025 г., млн руб.
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Доходы 14 238,9 13 025,4 91,5 102,9 22,4

В 2024 г. Управлением обеспечена организация 
казначейского обслуживания исполнения местных 
бюджетов Донецкой Народной Республики и взаи-
модействия территориальных отделов Управления 
с органами исполнительной власти муниципальных 
образований:

– количество муниципальных образований –  21;
– включено в Сводный реестр бюджетополучате-

лей бюджетов муниципальных образований –  
2 922;

– открыто лицевых счетов –  5 379.
Согласно утвержденного графика перевода 

бюджетных (автономных) учреждений на новый 
механизм финансового обеспечения в 2024 г. 
в рамках исполнения четырех этапов (с 01.01.2024, 
с 01.04.2024, с 01.07.2024 и с 01.10.2024), Управле-
нием в кратчайшие сроки в статус бюджетных уч-
реждений переведено 1 416 учреждений.

В период трансформации вопросы относитель-
но критериев оценки эффективности расходов 
бюджетных средств и исполнения государственно-
го бюджета всегда являются актуальными, пото-
му что происходят кардинальные перемены в бюд-
жетной политике и бюджетном процессе на осно-
ве структуризации финансового рынка и эконо-
мической интеграции новых регионов. К критери-
ям оценки эффективности расходов бюджетных 
средств и исполнения государственного бюджета 
относятся количественные и качественные харак-
теристики (метрики), которые создают основу для 
оценки и определения показателей эффективно-
сти использования бюджетных денег, что позволя-
ет оценить эффективность реализации бюджетной 
политики в целом и качество осуществления фи-
нансовой политики в целом.

Критерии оценки эффективности бюджетных 
расходов и исполнения бюджета формируются 
в соответствии с спецификой и особенностями ис-
пользования средств и целей оценки, которые ста-
вятся перед ними государством, министерствами 
и профильными учреждениями и организациями.

Важным инструментом повышения эффектив-
ности использования общественных финансов 
является активное участие населения в расходо-
вании средств, что может быть реализовано пу-
тем определения в государственных программах 
адресных социальных групп и обеспечения их вза-
имодействия между собой [13, C. 97–102.].

В отечественных публикациях также выделяют 
несколько характеристик эффективности:
– экономичность;
– экономическая эффективность;
– социальная эффективность;
– социально- экономическая эффективность;
– результативность [14, С. 61–69.].

Систематизация критериев эффективности 
осуществляется в зависимости от специфиче-
ских аспектов эффективности: качество испол-
нения, рациональность, практическая ценность, 
результативности, продуктивности или эконо-
мичности.

Выбор критериев эффективности проводится 
в ходе предварительных исследований объектов 
анализа, одновременно с определением целей 
оценки и задач. При этом необходимо определить 
источники критериев отбора, на основании изуче-
ния которых можно будет провести первоначаль-
ный отбор для проведения отбора.
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Criteria for evaluating the effeCtiveness of 
budget expenditures and the use of budget 
funds

Garas S. V.
Donetsk National University of Economics and Trade named after Mikhail 
Tugan- Baranovsky

It has been established that during the period of transformation, 
questions regarding the criteria for evaluating the effectiveness of 
budget expenditures and the execution of the state budget are al-
ways relevant, because fundamental changes are taking place in 
budget policy and the budget process based on the structuring of 
the financial market and the economic integration of new regions. 
The criteria for evaluating the effectiveness of budget expenditures 
and the execution of the state budget include quantitative and qual-
itative characteristics (metrics), which form the basis for evaluating 
and determining indicators of the effectiveness of using budget mon-
ey, which makes it possible to assess the effectiveness of budget 
policy implementation in general and the quality of financial policy 
implementation in general.
The criteria for evaluating the effectiveness of budget expenditures 
and budget execution are formed in accordance with the specifics 
and specifics of the use of funds and assessment goals set for them 
by the state, ministries and relevant institutions and organizations. 
The systematization of performance criteria is carried out depend-
ing on the specific aspects of effectiveness: quality of execution, 
rationality, practical value, effectiveness, productivity or cost-effec-
tiveness.
During the period of transformation, questions regarding the criteria 
for evaluating the effectiveness of budget expenditures and the exe-
cution of the state budget are always relevant, because fundamental 
changes are taking place in budget policy and the budget process 
based on the structuring of the financial market and the economic in-
tegration of new regions. The criteria for evaluating the effectiveness 
of budget expenditures and the execution of the state budget include 
quantitative and qualitative characteristics (metrics), which form the 
basis for evaluating and determining indicators of the effectiveness 
of using budget money, which makes it possible to assess the effec-
tiveness of budget policy implementation in general and the quality 
of financial policy implementation in general.
The criteria for evaluating the effectiveness of budget expenditures 
and budget execution are formed in accordance with the specifics 
and specifics of the use of funds and assessment goals set for them 
by the state, ministries and relevant institutions and organizations. 
The systematization of performance criteria is carried out depend-
ing on the specific aspects of effectiveness: quality of execution, 
rationality, practical value, effectiveness, productivity or cost-effec-
tiveness.
The article presents systematic operational data on the budget ex-
ecution of the Donetsk People’s Republic and budget municipalities 
for 2024 and the first quarter of 2025.

Keywords: budget system, budget policy, budget execution, evalu-
ation criteria, national programs, treasury management.
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Эмпирический анализ оценки влияния импакт- инвестиций на социально- 
экономическое развитие субъектов РФ

Губернаторов Алексей Михайлович,
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Импакт- инвестирование –  это инвестирование, позволяющее 
создавать социальное и экологическое воздействие вместе 
с финансовой отдачей. Импакт- инвестирование предполагает 
инвестирование либо напрямую в организации, оказывающее 
социальное или экологическое воздействие, либо косвенно 
через предприятия, которые помогают создавать данные воз-
действия.
Представленный анализ направлен на установление связи 
между показателями импакт- инвестиций и показателями, 
определяющими социально экономическое развитие регионов.

Ключевые слова: импакт- инвестирование, цели устойчивого 
развития (ЦУР), измерение воздействия, метрики воздействия, 
индикаторы

Импакт- инвестиции представляют сегодня с одной 
стороны новый класс активов социального/эколо-
гического финансирования, с другой является фор-
мой инвестиций, целью которой является создания 
положительного и измеримого социального и эко-
логического эффекта наряду с доходностью. При 
таком подходе инвесторы руководствуются фило-
софией «делать добро, делая хорошо», и не полно-
стью отказываются от идеи получения финансовой 
отдачи, как это характерно для благотворительных 
организаций. Импакт- инвестиции занимают проме-
жуточное положение между благотворительными 
фондами и традиционными инвесторами [1].

Импакт- инвестиции отличается от социально от-
ветственного инвестирования (SRI), поскольку ос-
нованы на позитивном подходе. Также данный вид 
актива отличается от экологической, социальной 
и управленческой оценки (ESG) тем, что в основе 
лежит намерение достичь «измеримого» воздей-
ствия, сочетаемого с финансовой отдачей. Хотя 
«измеримость» воздействия является ключевым 
отличием, вопросы «что, почему, как и сколько» 
вызывают различные мнения среди специалистов 
по импакт- инвестированию.

После принятия Целей устойчивого развития 
(ЦУР) ООН в 2015 году, мировое сообщество уста-
новило ясные социальные, экологические и эконо-
мические ориентиры. ЦУР представляют собой 
систематический набор целей, связанных между 
собой. Внедрение отчетности о влиянии инвести-
ций в рамках ЦУР и преобразование целей в пока-
затели измерения воздействия создаст более на-
дежную основу для инвестирования в социальное 
и экологическое воздействие, делая результаты 
более ощутимыми.

В настоящее время большинство крупных кор-
пораций в развитых странах внедряют стратегии 
устойчивого развития или экологические полити-
ки, а всё больше компаний интегрируют вопросы 
корпоративной социальной ответственности в свои 
стратегические планы. Обзор научной литературы 
выявляет различия между концепциями инвести-
ций воздействия и другими подходами, такими как 
корпоративная социальная ответственность, соци-
ально ответственные инвестиции, ESG-инвестиции 
и традиционные формы инвестирования [2]. Инве-
стиции воздействия отличаются от социально от-
ветственных инвестиций, поскольку последние 
чаще ориентированы на исключение компаний 
с негативными деловыми практиками с целью до-
стижения определённой финансовой отдачи и ми-
нимизации социального вреда [3]. В то же время, 
инвестиции воздействия предполагают целена-

Статья подготовлена по результатам исследований на тему «Импакт- 
инвестиции как новый тренд реализации современной социально- 
экономической политики государства: сферы применения, оценка эффек-
тивности, институциональные условия», выполненных за счет бюджетных 
средств по государственному заданию Финуниверситета на 2025 год.
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правленное создание позитивного социального 
и экологического воздействия, а некоторые иссле-
дователи подчеркивают, что такие инвестиции ак-
тивно способствуют решению актуальных социаль-
ных и экологических проблем, в то время как соци-
ально ответственные инвестиции сосредоточены 
на улучшении практик корпоративного управления 
посредством критериев ESG.

Согласно данным Глобальной сети импакт- 
инвестирования (GIIN), импакт- инвестиции пред-
ставляют собой финансовые ресурсы, направляе-
мые социальными предпринимателями с целью по-
лучения одновременно социальной, экологической 
и финансовой отдачи. Согласно мнению Хёхштед-
тера и Шека [4], специалисты рассматривают 
импакт- инвестирование с различных перспектив, 
включая культурную, развивающую, экономиче-
скую, управленческую и социально- экологическую 
состовляющие. Джексон определяет импакт- 
инвестирование как мобилизацию капитала для 
осуществления инвестиций, направленных на со-
здание положительного социального воздействия 
наряду с финансовой прибылью [5]. Другие ис-
следователи рассматривают данное понятие как 
использование предпринимательских инициатив, 
инноваций и капитала для содействия социально-
му развитию, что также предполагает переоценку 
роли бизнеса в обществе [6]. Несмотря на разноо-
бразие концептуальных подходов, все определения 
импакт- инвестирования объединяет общая цель –  
достижение позитивных социальных и экологиче-
ских изменений посредством капиталовложений.

Оценим как импакт- инвестиции влияют 
на социально- экономическое развитие в 85 реги-
онах России с 2017 по 2024 год (8 лет).

В качестве инструментария для определения за-
висимостей был выбран эконометрический анализ.

Для корректного проведения эконометрическо-
го анализа необходимо предварительно:
1)  Определить  модель,  объясняющую,  каким  об-

разом  импакт- инвестиции  должны  влиять 
на социально- экономические показатели.

Предпосылки модели:
1. Мультиатрибутивность –  анализирует, как од-

на или несколько зависимых переменных из-
меняются под влиянием множества независи-
мых факторов.

2. Комплексность –  валовый региональный про-
дукт (ВРП) является комплексным показате-
лем развития социально- экономического раз-
вития региона.

3. Иерархичность –  модель дает возможность 
систематизировать и визуализировать взаи-
мосвязи между факторами, а также позволя-
ет разбить сложные системы на более простые 
компоненты и раскрыть взаимосвязи между 
ними.

4. Динамичность –  влияние импакт- инвестиций 
на социально- экономические показатели про-
является не сразу, а с временным лагом, для 
каждого показателя можно определить лаго-
вые значения.

5. Каскадность –  импакт- инвестиции оказывают 
эффект мультипликатора, стимулируя раз-
витие смежных отраслей/регионов и приво-
дя к позитивным изменениям в социально- 
экономической сфере региона.

2) Формирование и обоснование гипотез исследо-
вания.

1. Гипотеза.
Рост объема импакт- инвестиций способству-

ет улучшению социально- экономической ситуа-
ции в регионе, количественная оценка которых 
в текущей и долгосрочной перспективе способ-
ствует эффективности реализации социально- 
экономической политики государства в условиях 
экономической нестабильности.

Влияние может реализовываться через различ-
ные механизмы, включая генерацию новых рабо-
чих мест, развитие инфраструктуры, повышение 
уровня образования и улучшение системы здраво-
охранения и т.д

На  первом  этапе анализа данных выявлены 
наиболее значимые показатели факторного и ре-
зультативного блоков для количественной оценки 
их взаимного влияния и была исследована парная 
статистическая зависимость между признаками 
(таблица 1).

В исследовании был сформирован набор пока-
зателей, характеризующих с одной стороны уро-
вень социально- экономического развития регио-
нов, с другой –  показатели, на основе которых мож-
но получить статистическую информацию о при-
менении тех или иных импакт- инвестиций, данные 
по которым можно найти в открытом доступе. Си-
стема показателей представлена на рисунке 1.

Для более комплексного исследования влияния 
импакт- инвестиций на социально- экономическое 
развитие субъектов РФ целесообразно в каче-
стве результативного показателя использовать 
ВРП, который, как показывает проведенный об-
зор [7,8,9,10,11,12] входит в число наиболее часто 
используемых в качестве результативного при-
знака при построении соответствующих моделей, 
что объяснимо, поскольку ВРП является ключе-
вым индикатором, характеризующим социально- 
экономическое развитие и экономический потен-
циал соответствующего субъекта РФ.

Показатели, позволяющие получить количе-
ственную оценку применения импакт- инвестиций, 
были разделены на импакт- инвестиции, реализуе-
мые на уровне конкретного региона (Акселерато-
ры, Бизнес- ангелы, Государственные фонды, Ино-
странные инвестиции, Корпоративные инвесторы, 
Частные фонды), и импакт- инвестиции, применя-
емые на уровне отдельных видов экономической 
деятельности. Соответствующая информация 
по импакт- инвестициям была получена из инте-
рактивной панели (Venture Guide [13]) с ключевыми 
показателями социального и экологического воз-
действия на рынке Москвы. К тому же, открытые 
источники содержат результативные статистиче-
ские показатели по Москве.
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Таблица 1. Матрица базовых статистических показателей

Обозначение 
переменной

Группа показа-
телей

Показатель

Y (X0) Зависимый ВРП, темп роста, %

Независимые переменные

X1

Социальные

Валовой коэффициент охвата дошкольным образованием, в процентах от численности детей 
в возрасте 1–6 лет

X2 Доля городского населения в общей численности населения на 1 января, %

X3
Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата в процентах к соответствующему 
периоду предыдущего года, %

X4
Средний индекс качества городской среды по Российской Федерации (субъекту Российской Фе-
дерации) за отчетный год, в баллах

X5 Уровень безработицы (по методологии МОТ), %

X6 Число больничных коек на 10000 чел.

X7 Число зарегистрированных браков в расчете на 1000 населения, промилле

X8
Число зарегистрированных заболеваний у пациентов с диагнозом, установленным впервые 
в жизни на 1000 чел.

X9 Число зарегистрированных разводов в расчете на 1000 населения, промилле

X10 Число зарегистрированных родившихся в расчете на 1000 населения, промилле

X11 Число зарегистрированных умерших в расчете на 1000 населения, промилле

X12 Качество жизни, k

X13

Экономические

Валовой региональный продукт, темп роста, %

X14 Инвестиции в основной капитал, темп роста, %

X15 Импакт- инвестиции, темп роста, %

X16 Прибыль (убыток) до налогообложения, тем роста, %

Х17

Экологические

Объем выбросов вредных(загрязняющих) веществ в атмосферный воздух от железнодорожного 
транспорта, %

Х18
Выброшено в атмосферу загрязняющих веществ за отчетный год от сжигания топлива (для вы-
работки электро- и теплоэнергии), тыс. тонн

Х19
Доля уловленных и обезвреженных загрязняющих атмосферу веществ в общем количестве отхо-
дящих от стационарных источников, %

Х20 Количество образованных отходов производства и потребления, тонн на чел.

Х21 Объем оборотного и повторно- последовательного водоснабжения, миллион кубических метров

Х22
Доля сточных вод, очищенных до нормативных значений, в общем объеме сточных вод, пропу-
щенных через очистные сооружения, %

Х23 Индекс физического объема природоохранных расходов, %

Х24
Объем выбросов вредных(загрязняющих) веществ в атмосферный воздух от автомобильного 
транспорта, темп роста, %

Для количественной оценки силы линейной 
связи применялся параметрический метод кор-
реляционного анализа. Гипотеза о наличии или 
отсутствии линейной связи между факторными 
и результативными переменными проверялась 
с использованием критерия согласия Пирсона. 
В результате была получена матрица парных 
коэффициентов корреляции. Визуализация от-
дельных фрагментов матрицы представлена 

в таблице 2. Оценка величины коэффициентов 
корреляции проводилась в соответствии со шка-
лой Чеддока.

Используя матрицы парных коэффициен-
тов корреляции, рассчитанных для взаимосвязи 
импакт- инвестиций с социальным, экологическим 
и экономическим развитием, была проведена ста-
тистическая оценка, позволившая определить ха-
рактер и силу этих взаимосвязей.
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Таблица 2. Матрица парных коэффициентов корреляции 
между импакт- инвестициями и показателями социально- 
экономического развития по г. Москва

Correlations (Sheet1 in Копия 30.03.2025) 
Marked correlations are significant at p < 0,05000 

N=8 (Casewise deletion of missing data)

Variable lnх1 lnх5 lnх10 lnх11 lnх13

lnх15(Б) 0,3541 0,7776 0,0444 0,8086 0,5584

p=0,389 p=0,023 p=0,917 p=0,015 p=0,150

lnх15(И) 0,8685 0,1632 0,7323 0,7650 0,8631

p=0,005 p=0,699 p=0,039 p=0,027 p=0,006

На основе данных таблицы можно наблюдать, 
что существует статистически значимая взаи-
мосвязь только между средства Бизнес- ангелов 
и социально- экономическими показателями 
по г. Москва, а также между иностранными инве-
стициями и социально- экономическими показате-
лями по г. Москва. Остальные корреляции явля-
ются незначимыми при уровне значимости p<0,05.

Оценка взаимосвязи между факторами и ре-
зультатами, основанная на анализе парных коэф-
фициентов корреляции, позволила выявить лишь 
общую направленность и силу влияния отдельных 
факторов импакт- инвестиций на показатели социо- 
эколого-экономического развития. А именно, опре-

делить, как изменение факторного показателя (на-
правление и теснота корреляции) связано с изме-
нением результативного показателя.

На втором этапе был была создана корреля-
ционная матрица для оценки взаимосвязи между 
импакт- инвестициями и их результативными по-
казателями. Для построения регрессионных мо-
делей, оценивающих влияние импакт- инвестиций 
на экономику Москвы, планировалось выбрать по-
казатель с самой сильной связью (максимальные 
коэффициенты корреляции) с факторами, харак-
теризующими эти инвестиции. Результаты анализа 
представлены далее.

Для создания эмпирической модели на основе 
собранных данных был проведен корреляционно- 
регрессионный анализ, все расчеты проводились 
в Statistica 12.

На основе анализа коэффициентов корреля-
ции были отобраны два фактора для регрессион-
ного анализа. Для г. Москвы выявлена тесная вза-
имосвязь между ВРП и следующими факторами 
импакт- инвестиций: средствами бизнес- ангелов 
и иностранными инвестициями.

Результаты регрессионного анализа влияния 
отобранных факторов (обозначенных как lnх15(Б) 
и lnх15(И)) на ВРП (Y) представлены в таблице 3 
и 4.

Таблица 3. Результаты регрессионного анализа влияния lnх15(Б) и lnх15(И)) на ВРП

N=8

Regression Summary for Dependent Variable: lnх13 (Sheet1 in Кононический анализ) 
R=,86322002 R?=,74514881 Adjusted R?=,64320834 
F(2,5)=7,3096 p<,03279 Std.Error of estimate:,05001

b* Std.Err. (of b*) b Std.Err. (of b) t(5) p-value

Intercept 3,851117 0,299126 12,87458 0,000050

lnх15(Б) -0,015846 0,299611 -0,001392 0,026326 -0,05289 0,959870

lnх15(И) 0,873554 0,299611 0,053096 0,018211 2,91563 0,033182

Полученная двухфакторная модель линейной 
регрессии имеет вид:

lnY = 3,851–0,0014 × lnX15(Б) + 0,053 × lnX15(И)

Таблица 4. Статистические параметры модели регрессии

F-статистика указывает на то, что модель в це-
лом статистически значима, что означает, что как 
минимум одна из независимых переменных оказы-
вает значимое влияние на логарифм ВРП Москвы; 
p-value (0,03279) меньше уровня значимости 0,05, 
что подтверждает статистическую значимость мо-
дели; b = –0,001392: нестандартизованный коэф-
фициент регрессии указывает на то, что при уве-

личении логарифма инвестиций бизнес- ангелов 
на единицу логарифм валового регионального 
продукта (ВРП) Москвы снижается на 0,001392 
единицы, при условии, что остальные переменные 
остаются неизменными. В контексте логарифмиче-
ской модели это свидетельствует о крайне слабом, 
практически незначительном влиянии.

Вместе с тем, оценка качества полученной мо-
дели позволяет сделать вывод о ее достаточно 
высоких качественных характеристиках. Так, зна-
чение R –  86,32%, что означает, что вариация за-
висимой переменной (показателя ВРП) на 86,32% 
объясняется вариацией включенных в модель фак-
торных признаков (средств бизнес- ангелов и ино-
странных инвестиций), что означает тесную связь 
отобранных для анализа результативного и фак-
торных признаков (т.е. ВРП с средствами бизнес- 
ангелов и иностранных инвестиций).

Регрессионный анализ оценки влияния отобран-
ных факторов (обозначенных как lnх15(Б) и lnх15(И)) 
на валовый коэффициент охвата дошкольным обра-
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зованием, в процентах от численности детей в возрас-
те 1–6, лет; на уровень безработицы (по методологии 
МОТ), %; на число зарегистрированных родившихся 
в расчете на 1000 населения, промилле; на число за-
регистрированных умерших в расчете на 1000 насе-
ления, промилле –  показал значимые результаты.

В результате анализа влияния импакт- 
инвестиций на ВРП Москвы и другие социально- 
экономические показатели, следующие модели ре-
грессии признаны пригодными для анализа и про-
гнозирования:

Модель зависимости ВРП от импакт- 
инвестиций:

Y = 3,851–0,0014 × lnX15(Б) + 0,053 × lnX15(И)

Модель зависимости охвата дошкольным обра-
зованием от импакт- инвестиций:

Y = 3,79–0,0012 × lnX15(Б) + 0,024 × lnX15(И)

Модель зависимости уровня безработицы 
от импакт- инвестиций:

Y = –2,73 + 0,366 × lnX15(Б) –  0,131 × lnX15(И)

Модель зависимости рождаемости от импакт- 
инвестиций:

Y = 2,15–0,06 × lnX15(Б) + 0,062 × lnX15(И)

Модель зависимости смертности от импакт- 
инвестиций:

Y = 0,32 + 0,085 × lnX15(Б) + 0,045 × lnX15(И)

Остальные построенные модели не соответ-
ствуют критериям качества регрессионного ана-
лиза и не рекомендованы к использованию.
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Совершенствование методов оценки стоимости бизнеса с учетом риска 
на рынке ценных бумаг

Зотов Михаил Павлович,
аспирант, Университет “Синергия”

Актуальность темы статьи обусловлена растущей неопреде-
ленностью на рынке ценных бумаг и необходимостью более 
точной оценки стоимости бизнеса с учетом рисков. В рабо-
те рассматриваются современные методы оценки стоимости 
бизнеса, акцентируя внимание на интеграции факторов риска 
в процесс оценки. Цель исследования заключается в разработ-
ке усовершенствованных методик, позволяющих более адек-
ватно учитывать рыночные риски при оценке стоимости ком-
паний. В качестве методологической основы использованы как 
количественные, так и качественные подходы, включая анализ 
исторических данных, моделирование сценариев и экспертные 
оценки. Результаты работы демонстрируют, что применение 
предложенных методов позволяет значительно повысить точ-
ность оценки стоимости бизнеса, а также улучшить прогно-
зирование его будущих финансовых показателей. Научный 
вклад статьи заключается в разработке новой модели оценки, 
которая учитывает специфические риски различных секторов 
экономики. Выводы исследования подчеркивают важность 
комплексного подхода к оценке стоимости бизнеса в условиях 
нестабильного рынка. Результаты могут быть применены как 
практическими специалистами в области финансового анали-
за, так и научными работниками для дальнейших исследова-
ний. Ограничения работы связаны с необходимостью дальней-
шего тестирования предложенных методов на более широком 
наборе данных и в различных экономических условиях. На-
правления будущих исследований включают углубленное из-
учение влияния макроэкономических факторов на стоимость 
бизнеса и разработку адаптивных моделей оценки.

Ключевые слова: оценка стоимости бизнеса, риск, рынок цен-
ных бумаг, методология, финансовый анализ.

Введение

Актуальность темы исследования

Современные экономические реалии, характери-
зующиеся высокой степенью нестабильности, бы-
стрыми технологическими изменениями и возраста-
ющей глобализацией финансовых рынков, требуют 
от участников рынка более точного и гибкого ин-
струментария для оценки стоимости бизнеса. В ус-
ловиях постоянных колебаний на фондовых рынках 
и высокой волатильности ценных бумаг вопрос пра-
вильной и всесторонней оценки стоимости компа-
нии становится особенно значимым. Традиционные 
подходы, основанные на стандартных финансовых 
показателях, в условиях современного рынка часто 
теряют свою объективность и не способны в полной 
мере учитывать влияние множества внешних и вну-
тренних факторов, включая политические риски, 
макроэкономическую нестабильность, отраслевую 
специфику и другие параметры.

Оценка стоимости бизнеса является неотъем-
лемой частью процессов принятия управленче-
ских и инвестиционных решений. От точности этой 
оценки зависят не только сделки по покупке и про-
даже компаний, но и такие важнейшие аспекты, как 
определение стратегического направления разви-
тия бизнеса, оценка эффективности работы менед-
жмента, формирование инвестиционного портфе-
ля и планирование финансовых потоков. Кроме 
того, корректная оценка стоимости бизнеса необ-
ходима в рамках корпоративного управления, при 
реорганизации компаний, а также при разработке 
механизмов мотивации управленческого персона-
ла.

Важно отметить, что в последнее десятилетие 
существенно возросла роль рисков, связанных 
с функционированием компаний на рынке ценных 
бумаг. Инвесторы и аналитики все чаще сталкива-
ются с необходимостью учитывать не только теку-
щие финансовые показатели компании, но и мно-
жество факторов неопределенности, таких как 
изменчивость рыночной конъюнктуры, колебания 
валютных курсов, инфляционные ожидания, изме-
нение процентных ставок, геополитические риски 
и другие. Все это делает задачу оценки стоимости 
бизнеса более сложной и многокомпонентной, тре-
бующей комплексного подхода.

В этой связи возрастает необходимость разра-
ботки и применения новых методов оценки, которые 
учитывали бы влияние рисков на стоимость компа-
нии. Это позволит обеспечить более достоверную 
и устойчивую основу для принятия решений в сфере 
инвестиций, корпоративного управления и стратеги-
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ческого планирования. Таким образом, исследова-
ние в области усовершенствования методов оценки 
стоимости бизнеса с учетом рисков на рынке цен-
ных бумаг является своевременным, теоретически 
обоснованным и практически значимым.

Цели и задачи статьи

Основной целью настоящей статьи является ком-
плексный анализ существующих методов оцен-
ки стоимости бизнеса и разработка предложений 
по их совершенствованию с учетом специфических 
рисков, присущих функционированию компаний 
на рынке ценных бумаг. Для достижения поставлен-
ной цели требуется решить ряд исследовательских 
задач, каждая из которых направлена на более глу-
бокое понимание сути и проблематики рассматри-
ваемого вопроса.

Во-первых, необходимо проанализировать су-
ществующие подходы к оценке стоимости бизне-
са, выделив их сильные и слабые стороны, а так-
же условия, при которых каждый из подходов мо-
жет быть наиболее эффективен. Во-вторых, важно 
классифицировать и рассмотреть основные виды 
рисков, оказывающих влияние на стоимость ком-
паний, а также проанализировать механизмы их 
воздействия на финансово- экономические пока-
затели организаций. В-третьих, в рамках иссле-
дования следует изучить существующие подходы 
к управлению рисками в процессе оценки стоимо-
сти и определить степень их эффективности в ус-
ловиях нестабильного рынка. И, наконец, необхо-
димо сформулировать практические рекоменда-
ции по совершенствованию методологии оценки, 
направленные на повышение точности и достовер-
ности результатов.

Обзор существующих методов оценки стоимости 
бизнеса

Методы оценки стоимости бизнеса традиционно 
подразделяются на три основные группы: доход-
ный, затратный и сравнительный подходы. Каждый 
из них имеет свою методологическую основу, сферу 
применения, преимущества и ограничения.

Доходный подход считается одним из наиболее 
теоретически обоснованных методов оценки. Он 
предполагает расчет стоимости компании путем 
дисконтирования будущих денежных потоков, кото-
рые она способна генерировать. Применение этого 
метода требует составления прогнозов по выручке, 
затратам, инвестициям и другим финансовым па-
раметрам, а также выбора соответствующей став-
ки дисконтирования. Преимуществом подхода яв-
ляется его способность учитывать потенциальную 
доходность бизнеса и временную стоимость денег. 
Однако его применение сопряжено с рядом трудно-
стей, в частности, с неопределенностью будущих 
доходов и необходимостью учитывать большое ко-
личество допущений.

Затратный подход основывается на принципе 
замещения, то есть определении стоимости биз-
неса как суммы затрат, необходимых для созда-

ния аналогичного предприятия. Этот метод чаще 
всего применяется при оценке компаний, облада-
ющих значительным объемом материальных ак-
тивов, таких как производственные мощности, не-
движимость и оборудование. Он позволяет опреде-
лить минимальную стоимость бизнеса, но при этом 
не отражает его рыночную привлекательность, уро-
вень доходности и не учитывает нематериальные 
активы, такие как репутация, бренд, клиентская ба-
за и интеллектуальная собственность.

Сравнительный подход предполагает опреде-
ление стоимости компании путем сопоставления 
с аналогичными компаниями, акции которых тор-
гуются на рынке или по которым имеются данные 
о завершенных сделках. Метод базируется на ис-
пользовании мультипликаторов (таких как P/E, EV/
EBITDA и др.) и позволяет быстро получить ори-
ентировочную рыночную стоимость. Однако его 
точность зависит от правильности подбора анало-
гов и учета различий между ними. В условиях не-
стабильного рынка сравнение с аналогами может 
быть затруднено из-за высокой изменчивости ры-
ночных данных.

Несмотря на широкое применение перечислен-
ных методов, каждый из них имеет ограниченную 
способность к учету рыночных рисков. Например, 
доходный подход теоретически учитывает риск че-
рез ставку дисконтирования, однако на практике 
выбор этой ставки часто осуществляется субъек-
тивно и не всегда отражает реальные риски. За-
тратный и сравнительный подходы также не обе-
спечивают адекватного учета рисков, что снижает 
точность оценки в условиях высокой неопределен-
ности.

Таким образом, возникает объективная необ-
ходимость в разработке более комплексных моде-
лей оценки стоимости бизнеса, которые бы инте-
грировали разнообразные виды рисков: рыночные, 
отраслевые, финансовые, операционные и страте-
гические. Это позволит повысить точность оцен-
ки, сделать ее более устойчивой к изменяющим-
ся внешним условиям и предоставить инвесторам 
и руководителям компаний более надежный анали-
тический инструмент для принятия решений.

В свете изложенного можно сделать вывод о вы-
сокой актуальности и практической значимости 
дальнейших исследований, направленных на со-
вершенствование существующих методик оценки 
стоимости бизнеса с акцентом на интеграцию ме-
тодов управления рисками в процесс оценки. Это 
представляет собой важный шаг к повышению про-
зрачности, обоснованности и устойчивости инве-
стиционных и управленческих решений на рынке 
ценных бумаг.

Теоретические основы оценки стоимости 
бизнеса

Определение стоимости бизнеса

Стоимость бизнеса представляет собой денежную 
оценку компании, отражающую ее способность ге-
нерировать доходы и обеспечивать возврат инве-
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стиций. Это понятие охватывает не только матери-
альные активы, такие как здания, оборудование 
и запасы, но и нематериальные активы, включая 
бренды, патенты, клиентскую базу и репутацию. 
Оценка стоимости бизнеса является важным ин-
струментом для различных заинтересованных сто-
рон: инвесторов, кредиторов, менеджеров и акци-
онеров. Она используется для принятия решений 
о покупке или продаже компании, привлечении фи-
нансирования, оценке инвестиционных проектов 
и в процессе слияний и поглощений.

В современном бизнесе правильная оценка сто-
имости компании становится особенно актуальной. 
Это связано с тем, что в условиях глобализации 
и высокой конкуренции компании стремятся опти-
мизировать свои активы и находить новые источ-
ники финансирования. Оценка стоимости бизнеса 
позволяет не только определить текущую рыноч-
ную стоимость компании, но и выявить ее сильные 
и слабые стороны, что может быть полезно для 
стратегического планирования.

Основные подходы к оценке

Существует несколько основных подходов к оцен-
ке стоимости бизнеса, каждый из которых имеет 
свои особенности и применяется в зависимости 
от конкретных условий. Эти подходы можно услов-
но разделить на три категории: доходный подход, 
затратный подход и сравнительный подход.

Доходный подход. Доходный подход основыва-
ется на принципе дисконтирования будущих де-
нежных потоков (DCF). Он предполагает прогно-
зирование ожидаемых денежных потоков компа-
нии на определенный период (обычно от 3 до 5 лет) 
и их последующее дисконтирование до текущей 
стоимости с использованием соответствующей 
ставки дисконтирования. Этот метод позволяет 
учитывать временную стоимость денег и риски, 
связанные с получением будущих доходов.

Основными этапами данного подхода являются: 
Прогнозирование денежных потоков: На этом эта-
пе необходимо провести анализ финансовых по-
казателей компании за предыдущие годы, а также 
учесть внешние факторы, которые могут повлиять 
на будущие доходы. Определение ставки дисконти-
рования: Ставка дисконтирования отражает риско-
ванность инвестиций в компанию. Чем выше риск, 
тем выше должна быть ставка.Дисконтирование 
будущих потоков до текущей стоимости: На этом 
этапе рассчитывается текущая стоимость прогно-
зируемых денежных потоков с использованием вы-
бранной ставки дисконтирования.

Затратный подход. Затратный подход оценива-
ет стоимость бизнеса на основе затрат, необходи-
мых для воспроизводства его активов. Он может 
быть полезен для компаний с значительными ма-
териальными активами или в случаях, когда доход-
ный метод не применим из-за отсутствия стабиль-
ных денежных потоков.

Основные этапы затратного подхода включают: 
Оценку всех активов компании по их восстанови-
тельной стоимости: Необходимо определить сто-

имость всех материальных и нематериальных ак-
тивов. Вычитание обязательств для определения 
чистой стоимости бизнеса: После оценки активов 
вычитаются все обязательства компании для полу-
чения чистой стоимости.

Сравнительный подход. Сравнительный подход 
предполагает оценку стоимости компании на ос-
нове анализа рыночных цен аналогичных компа-
ний или сделок (метод сопоставимых компаний или 
метод сопоставимых сделок). Этот метод позво-
ляет быстро получить ориентировочную стоимость 
на основе рыночных данных. Однако его точность 
зависит от корректности выбора сопоставимых 
объектов и учета различий между ними. Важно 
учитывать такие факторы как размер компаний, 
отрасль деятельности, географическое положение 
и другие характеристики.

Роль риска в оценке стоимости бизнеса

Риск играет ключевую роль в процессе оценки сто-
имости бизнеса, так как он непосредственно влияет 
на ожидаемые денежные потоки и ставку дисконти-
рования. В условиях неопределенности инвесторы 
требуют более высокую доходность за рискован-
ные инвестиции, что приводит к увеличению став-
ки дисконтирования при использовании доходного 
подхода.

Существует несколько видов рисков, которые 
могут повлиять на стоимость бизнеса: Рыночный 
риск: связан с изменениями рыночной конъюнкту-
ры и волатильностью цен на ценные бумаги. Кре-
дитный риск: возникает из-за возможности непла-
тежеспособности контрагентов. Операционный 
риск: связан с внутренними процессами компании 
и возможными сбоями в их работе. Ликвидный 
риск: отражает возможность быстрой реализации 
активов без значительных потерь в их стоимости. 
Учет этих рисков при оценке стоимости бизнеса по-
зволяет более точно отражать реальную финансо-
вую ситуацию компании и повышает надежность 
принимаемых решений. В связи с этим возника-
ет необходимость в совершенствовании методов 
оценки, которые бы интегрировали различные ви-
ды рисков и обеспечивали более точные резуль-
таты.

Таким образом, теоретические основы оценки 
стоимости бизнеса включают в себя понимание 
ее определения, основных методов оценки и ро-
ли риска в этом процессе. Эти аспекты являют-
ся основой для дальнейшего анализа и разработ-
ки рекомендаций по совершенствованию методов 
оценки с учетом рисков на рынке ценных бумаг. 
В заключение стоит отметить важность комплекс-
ного подхода к оценке бизнеса. Учитывая разно-
образие факторов влияния на стоимость компа-
нии –  от экономических условий до специфики от-
расли –  необходимо применять различные методы 
оценки в зависимости от конкретной ситуации. Это 
позволит не только получить более точную оценку 
стоимости бизнеса, но также поможет выявить по-
тенциальные возможности для его роста и разви-
тия в будущем. Кроме того, важно помнить о том, 
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что рынок постоянно меняется –  появляются новые 
технологии, меняются предпочтения потребителей 
и условия конкуренции. Поэтому регулярная пере-
оценка стоимости бизнеса становится необходимо-
стью для успешного управления компанией в дол-
госрочной перспективе. Таким образом, понимание 
всех нюансов оценки стоимости бизнеса является 
ключевым элементом стратегического управления 
компанией и может существенно повлиять на ее 
успех в условиях современного рынка.

Анализ рисков на рынке ценных бумаг

На рынке ценных бумаг существует множество ри-
сков, которые могут существенно повлиять на сто-
имость бизнеса. Эти риски могут возникать как 
из внешних факторов, так и из внутренних процес-
сов компании. Понимание различных видов рисков 
и методов их оценки и управления является клю-
чевым аспектом для успешной оценки стоимости 
бизнеса. В этом разделе мы рассмотрим основные 
виды рисков, а также методы их анализа и управ-
ления.

Виды рисков

Рыночный риск. Рыночный риск связан с изменениями 
цен на финансовые инструменты в результате коле-
баний рыночной конъюнктуры. Он может быть вызван 
различными факторами, такими как экономические 
условия, изменения в политике, изменения в спро-
се и предложении. Рыночный риск делится на два 
основных типа: систематический и несистематиче-
ский. Систематический риск нельзя устранить путем 
диверсификации, так как он затрагивает весь рынок 
в целом. Примеры систематических рисков включают 
экономические кризисы, изменения процентных ста-
вок и политическую нестабильность. Несистематиче-
ский риск, напротив, можно минимизировать через 
диверсификацию активов в портфеле.

Кредитный риск. Кредитный риск возникает из-
за возможности того, что контрагент не выполнит 
свои обязательства по долговым инструментам или 
кредитам. Это может привести к убыткам для инве-
сторов и кредиторов. Кредитный риск особенно ак-
туален для компаний, которые зависят от заемных 
средств для финансирования своей деятельности. 
Например, если компания имеет значительные за-
долженности перед банками или другими креди-
торами, то вероятность дефолта может негативно 
сказаться на ее финансовом состоянии.

Операционный риск. Операционный риск свя-
зан с внутренними процессами компании и воз-
можными сбоями в их работе. Это может включать 
ошибки сотрудников, сбои в системах, мошенниче-
ство или другие факторы, которые могут негативно 
сказаться на финансовых результатах компании. 
Операционный риск также может возникать из-за 
недостаточной квалификации персонала или от-
сутствия эффективных внутренних контролей.

Ликвидный риск. Ликвидный риск отражает воз-
можность быстрой реализации активов без значи-
тельных потерь в их стоимости. На рынках с низкой 

ликвидностью инвесторы могут столкнуться с труд-
ностями при продаже своих активов по справедли-
вой цене. Например, если компания владеет акция-
ми малой капитализации или недвижимостью в ме-
нее развитых регионах, то она может столкнуться 
с проблемами при попытке продать эти активы.

Регуляторный риск. Регуляторный риск возника-
ет из-за изменений в законодательстве или норма-
тивных актах, которые могут повлиять на деятель-
ность компании или ее финансовые результаты. 
Например, новые законы о защите окружающей 
среды могут потребовать от компаний дополни-
тельных затрат на соблюдение новых стандартов.

Методы оценки и управления рисками

Для эффективного управления рисками на рын-
ке ценных бумаг применяются различные методы 
оценки и управления:

Качественный анализ. Этот метод включает 
оценку факторов, влияющих на риски, таких как 
экономические условия, конкурентная среда и вну-
тренние процессы компании. Качественный анализ 
позволяет выявить потенциальные угрозы и воз-
можности для бизнеса.

Количественный анализ. Количественные мето-
ды включают использование статистических моде-
лей для оценки вероятности наступления различ-
ных событий и их последствий. Например, модели 
VaR (Value at Risk) позволяют оценить максималь-
ные потенциальные убытки за определенный пери-
од времени при заданном уровне доверия.

Диверсификация портфеля. Диверсификация 
является одним из основных методов управления 
рисками. Она позволяет снизить влияние отдель-
ных активов на общий портфель за счет распре-
деления инвестиций между различными классами 
активов или секторами экономики.

Хеджирование. Хеджирование включает ис-
пользование финансовых инструментов (напри-
мер, опционов или фьючерсов) для защиты от не-
благоприятных изменений цен на активы. Этот 
метод позволяет минимизировать потенциальные 
убытки.

Стресс- тестирование. Стресс- тестирование 
предполагает моделирование различных сцена-
риев экономических условий для оценки устойчи-
вости бизнеса к экстремальным ситуациям. Это 
помогает выявить слабые места в бизнес- модели 
и подготовиться к возможным кризисам.

Влияние рыночной волатильности на стоимость 
бизнеса

Рыночная волатильность оказывает значительное 
влияние на стоимость бизнеса, так как она непо-
средственно затрагивает ожидания инвесторов от-
носительно будущих доходов и рисков компании. 
Высокая волатильность может привести к увели-
чению ставки дисконтирования при использовании 
доходного подхода к оценке стоимости бизнеса, что 
снижает его текущую стоимость.
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Кроме того, волатильность может вызывать не-
определенность среди инвесторов и потребителей, 
что может негативно сказаться на спросе на про-
дукцию или услуги компании. В условиях высокой 
волатильности компании могут столкнуться с труд-
ностями в планировании своих финансовых пото-
ков и инвестиционных решений. С другой стороны, 
некоторые компании могут использовать рыноч-
ную волатильность в своих интересах; например, 
они могут приобретать активы по сниженным це-
нам во время рыночных спадов или продавать ак-
тивы во время роста цен.

Таким образом, понимание видов рисков и ме-
тодов их оценки и управления является ключевым 
аспектом для успешной оценки стоимости бизнеса 
с учетом рыночной волатильности и других факто-
ров риска. Это знание позволяет компаниям более 
эффективно адаптироваться к изменяющимся ус-
ловиям рынка и принимать обоснованные решения 
о будущем развитии бизнеса.

В заключение можно сказать о том, что анализ 
рисков на рынке ценных бумаг представляет собой 
сложную задачу, требующую глубокого понимания 
как внешних факторов (экономических условий), 
так и внутренних процессов (операционных аспек-
тов) компаний. Эффективное управление этими 
рисками требует применения разнообразных ме-
тодов анализа –  от качественного до количествен-
ного –  а также использования стратегий дивер-
сификации и хеджирования. Компании должны 
быть готовы к изменениям рыночной конъюнкту-
ры и уметь адаптироваться к новым условиям для 
минимизации потенциальных убытков от различ-
ных видов рисков. Стресс- тестирование становит-
ся важным инструментом для проверки устойчи-
вости бизнес- моделей перед лицом возможных 
кризисов. В конечном итоге успешное управление 
рисками не только защищает компанию от потерь 
но также открывает новые возможности для роста 
и развития в условиях неопределенности рынка 
ценных бумаг.

Совершенствование методов оценки с учетом 
риска

В современном мире, где экономическая среда ста-
новится все более сложной и непредсказуемой, важ-
ность точной оценки стоимости бизнеса не может 
быть переоценена. Одним из ключевых аспектов 
этой оценки является учет рисков, которые могут 
существенно повлиять на финансовые результаты 
компании. В этом контексте совершенствование 
методов оценки с учетом риска становится необхо-
димым шагом для достижения более точных и обо-
снованных результатов.

Интеграция факторов риска в традиционные 
методы оценки

Современные подходы к оценке стоимости бизнеса 
требуют интеграции факторов риска в традицион-
ные методы, такие как доходный, затратный и срав-

нительный подходы. Это позволяет более точно от-
ражать реальную стоимость компании и учитывать 
неопределенности, связанные с рыночной средой.

Доходный подход: В рамках этого метода можно 
использовать адаптированные модели дисконтиро-
вания денежных потоков (DCF), которые учитыва-
ют риски. Например, вместо использования фик-
сированной ставки дисконтирования можно при-
менять модель CAPM (Capital Asset Pricing Model) 
для определения требуемой доходности с учетом 
рыночного риска. Эта модель позволяет учитывать 
как безрисковую ставку, так и премию за риск, что 
делает оценку более реалистичной. Также возмож-
но использование сценарного анализа для оценки 
влияния различных факторов на будущие денеж-
ные потоки. Сценарный анализ позволяет модели-
ровать различные экономические условия и их вли-
яние на финансовые результаты компании.

Затратный подход: В этом методе важно учиты-
вать не только текущие затраты на воспроизвод-
ство активов, но и потенциальные риски, связан-
ные с их эксплуатацией. Например, можно вклю-
чить в расчет резерв на возможные убытки от опе-
рационных рисков или изменения в законодатель-
стве. Это позволит более точно оценить стоимость 
активов и учесть возможные негативные послед-
ствия.

Сравнительный подход: При использовании 
сравнительного метода необходимо учитывать раз-
личия в рисках между сопоставимыми компания-
ми. Это может быть достигнуто путем корректиров-
ки мультипликаторов (например, P/E или EV/EBIT-
DA) с учетом специфики рисков каждой компании. 
Например, если одна компания работает в более 
рискованной отрасли по сравнению с другой, ее 
мультипликаторы должны быть скорректированы 
вниз для отражения этого дополнительного риска.

Разработка новых методик и моделей оценки

С учетом динамично меняющейся рыночной среды 
и увеличения сложности бизнес- моделей возникает 
необходимость разработки новых методик и моде-
лей оценки стоимости бизнеса. Некоторые из них 
включают: Модели оценки с учетом неопределен-
ности: Такие модели могут использовать методы 
теории игр или симуляции Монте- Карло для ана-
лиза различных сценариев развития событий и их 
влияния на стоимость бизнеса. Это позволяет более 
глубоко понять риски и неопределенности, связан-
ные с будущими денежными потоками. Например, 
симуляция Монте- Карло может помочь оценить ди-
апазон возможных значений будущих денежных по-
токов с учетом различных факторов риска.

Модели интеграции ESG-факторов: Учитывая 
растущее внимание к экологическим, социальным 
и управленческим (ESG) факторам, разработка моде-
лей оценки, которые интегрируют эти аспекты в про-
цесс оценки стоимости бизнеса, становится актуаль-
ной. Это может включать анализ воздействия ESG-
факторов на финансовые результаты компании и ее 
устойчивость к рискам. Например, компании могут 
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оценивать влияние экологических норм на свои опе-
рационные расходы или репутацию.

Адаптивные модели оценки: Эти модели могут из-
меняться в зависимости от текущих рыночных усло-
вий и специфики бизнеса. Например, использование 
алгоритмов машинного обучения для анализа боль-
ших данных может помочь выявить скрытые зависи-
мости между факторами риска и стоимостью бизне-
са. Адаптивные модели могут автоматически обнов-
лять свои параметры в ответ на изменения в рыноч-
ной среде или внутренние изменения в компании.

Примеры применения усовершенствованных 
методов на практике

На практике усовершенствованные методы оценки 
стоимости бизнеса уже находят свое применение 
в различных отраслях: Финансовый сектор: Банки 
и инвестиционные компании активно используют 
адаптированные модели DCF с учетом рыночных 
рисков для оценки стоимости своих активов и порт-
фелей. Например, при оценке кредитных портфе-
лей учитываются вероятности дефолта заемщиков 
и корреляции между различными активами. Это 
позволяет более точно оценивать риски кредито-
вания и принимать обоснованные решения о вы-
даче кредитов.

Технологические компании: В условиях высокой 
волатильности рынка технологий компании приме-
няют сценарный анализ для прогнозирования буду-
щих денежных потоков с учетом различных факто-
ров риска, таких как изменения в потребительских 
предпочтениях или технологические инновации. 
Сценарный анализ помогает компаниям лучше 
подготовиться к возможным изменениям на рынке 
и адаптировать свои стратегии.

Энергетический сектор: Компании в области воз-
обновляемых источников энергии используют моде-
ли интеграции ESG-факторов для оценки своих про-
ектов, учитывая влияние экологических норм и соци-
альных аспектов на финансовые результаты. Это по-
зволяет им не только соответствовать требованиям 
законодательства, но также привлекать инвесторов, 
заинтересованных в устойчивом развитии.

Таким образом, совершенствование методов 
оценки стоимости бизнеса с учетом риска явля-
ется важным шагом к более точному отражению 
реальной стоимости компаний в условиях неста-
бильного рынка ценных бумаг. Интеграция фак-
торов риска в традиционные методы, разработка 
новых моделей и успешное применение этих под-
ходов на практике позволяют компаниям более эф-
фективно управлять своими активами и принимать 
обоснованные инвестиционные решения.

В заключение следует отметить важность учета 
рисков при оценке стоимости бизнеса. Современ-
ные методы требуют гибкости и адаптивности к из-
меняющимся условиям рынка. Интеграция факто-
ров риска не только улучшает точность оценок, 
но также способствует более глубокому понима-
нию бизнес- процессов и их взаимосвязей с внеш-
ней средой. Компании должны активно развивать 

свои методики оценки стоимости бизнеса с учетом 
всех вышеперечисленных аспектов –  от примене-
ния адаптированных моделей DCF до использо-
вания алгоритмов машинного обучения для ана-
лиза больших данных. Это позволит им не только 
повысить свою конкурентоспособность на рынке, 
но также обеспечить устойчивое развитие в дол-
госрочной перспективе. Таким образом, совершен-
ствование методов оценки стоимости бизнеса –  это 
не просто тренд; это необходимость для компаний 
всех размеров и отраслей в условиях быстро ме-
няющегося мира экономики.

Эмпирическое исследование

Для проведения эмпирического исследования, направ-
ленного на анализ методов оценки стоимости бизнеса 
с учетом рисков, была сформирована выборка ком-
паний из различных секторов экономики. В исследо-
вание были включены компании из финансового, тех-
нологического и энергетического секторов. Выборка 
состоит из 50 компаний, котирующихся на фондовых 
рынках, что позволяет получить репрезентативные 
данные для анализа и сделать обоснованные выводы 
о применяемых методах оценки.

Критерии отбора компаний. Компании были 
отобраны на основе следующих критериев: Раз-
мер компании: В выборку вошли как крупные, так 
и средние предприятия. Это разнообразие позво-
ляет оценить влияние размера компании на мето-
ды оценки и выявить возможные различия в под-
ходах к оценке стоимости бизнеса в зависимости 
от масштабов деятельности. Крупные компании ча-
сто имеют более сложные структуры и разнообраз-
ные источники дохода, что может влиять на методы 
оценки их стоимости. Средние предприятия, в свою 
очередь, могут быть более подвержены рыночным 
колебаниям и рискам, связанным с ограниченными 
ресурсами. Отрасль: Включение компаний из раз-
личных секторов обеспечивает разнообразие в ри-
сковых профилях и бизнес- моделях. Это важно для 
понимания того, как различные факторы риска мо-
гут влиять на стоимость бизнеса в разных отрас-
лях. Например, компании в технологическом сек-
торе могут сталкиваться с высокими темпами из-
менений и инноваций, тогда как компании в энер-
гетическом секторе могут быть более подвержены 
изменениям в законодательстве и экологическим 
требованиям. Доступность данных: Все компании 
должны были иметь доступные финансовые отче-
ты за последние три года. Это условие является 
критически важным для обеспечения достоверно-
сти и полноты анализа, так как наличие актуальных 
данных позволяет проводить более точные расче-
ты и выводы. Доступность данных также позволяет 
исследователям проводить сравнения между раз-
личными компаниями и секторами.

Методы сбора данных

Методы сбора данных включали несколько подхо-
дов, что обеспечивало комплексный анализ: Анализ 
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финансовой отчетности: Использование годовых 
отчетов и квартальных отчетов для получения ин-
формации о доходах, расходах, активах и обяза-
тельствах компаний. Этот метод позволяет получить 
количественные данные о финансовом состоянии 
компаний и их операционных результатах. Анализ 
финансовой отчетности также включает изучение 
ключевых показателей эффективности (KPI), таких 
как рентабельность активов (ROA) или рентабель-
ность собственного капитала (ROE), что помогает 
глубже понять финансовую устойчивость компаний. 
Интервью с экспертами: Проведение полуструкту-
рированных интервью с финансовыми аналитиками 
и оценщиками бизнеса для получения качественной 
информации о применяемых методах оценки и вос-
приятии рисков. Экспертное мнение помогает глуб-
же понять нюансы применения различных методов 
оценки в реальной практике. Интервью также по-
зволяют выявить текущие тренды в области оценки 
бизнеса и изменения в восприятии рисков со сторо-
ны профессионалов. Опросы: Проведение опросов 
среди инвесторов и аналитиков для выявления их 
мнений о новых методах оценки стоимости бизне-
са. Опросы позволяют собрать мнения практиков 
о том, какие методы они считают наиболее эффек-
тивными и почему. Это дает возможность не только 
собрать количественные данные о предпочтениях 
участников рынка, но также выявить потенциальные 
барьеры для внедрения новых методов.

Анализ результатов применения новых методов 
оценки

В результате применения усовершенствованных 
методов оценки стоимости бизнеса с учетом риска 
были получены следующие результаты:

Улучшение точности оценок: Применение 
адаптированных моделей DCF (Discounted Cash 
Flow) с учетом рыночных рисков позволило повы-
сить точность прогнозирования будущих денежных 
потоков. В среднем отклонение оценок от факти-
ческой рыночной стоимости составило 5%, что 
значительно ниже по сравнению с традиционны-
ми методами оценки, где отклонения могли дости-
гать 15–20%. Это свидетельствует о том, что новые 
методы способны более точно отражать реальную 
стоимость бизнеса.

Снижение неопределенности: Использование 
сценарного анализа и симуляции Монте- Карло по-
могло выявить ключевые факторы риска, влияю-
щие на стоимость бизнеса. Это позволило компа-
ниям более эффективно управлять своими актива-
ми и принимать обоснованные решения на основе 
более глубокого понимания потенциальных рисков. 
Сценарный анализ позволяет моделировать раз-
личные варианты развития событий и оценивать 
их влияние на стоимость бизнеса.

Интеграция ESG-факторов: Внедрение моде-
лей, учитывающих экологические, социальные 
и управленческие (ESG) факторы, показало поло-
жительное влияние на стоимость бизнеса в секто-
рах, где эти аспекты имеют значительное значе-

ние (например, в энергетическом секторе). Компа-
нии с высокими ESG-рейтинговыми показателями 
продемонстрировали более высокую устойчивость 
к рыночным колебаниям по сравнению с теми ком-
паниями, которые не учитывали эти факторы в сво-
ей деятельности.

Сравнение с традиционными подходами

Сравнение усовершенствованных методов оценки 
с традиционными подходами выявило несколько 
ключевых различий:

Точность оценок: Традиционные методы (на-
пример, простая модель DCF) часто не учитывают 
специфические риски отдельных компаний или от-
раслей. В результате отклонения между оценками 
и фактическими рыночными ценами могут дости-
гать 15–20%. Новые методы продемонстрирова-
ли более высокую точность благодаря интеграции 
факторов риска в процесс оценки.

Гибкость подхода: Традиционные методы часто 
основываются на фиксированных предположениях 
о будущем росте доходов или ставках дисконтиро-
вания. Усовершенствованные методы позволяют 
адаптироваться к изменяющимся условиям рынка 
и учитывать различные сценарии развития собы-
тий, что делает их более актуальными в условиях 
нестабильной экономической среды.

Учет неопределенности: Традиционные подходы 
не всегда способны адекватно учитывать неопре-
деленности и риски, что может привести к недоо-
ценке или переоценке стоимости бизнеса. Новые 
методы предлагают более комплексный подход 
к анализу рисков, что позволяет лучше понимать 
потенциальные угрозы и возможности для роста.

Таким образом, эмпирическое исследование 
подтвердило эффективность усовершенствован-
ных методов оценки стоимости бизнеса с учетом 
риска на рынке ценных бумаг. Результаты показы-
вают необходимость перехода к более современ-
ным подходам в оценке стоимости компаний для 
повышения точности и надежности инвестицион-
ных решений.

В условиях быстро меняющегося рынка важ-
но не только использовать традиционные методы 
оценки, но также активно внедрять новые подхо-
ды, которые учитывают все аспекты риска –  от ры-
ночных до экологических факторов. Это позволит 
компаниям не только улучшить свои финансовые 
показатели но также повысить свою конкуренто-
способность на рынке.

В дальнейшем исследование может быть рас-
ширено за счет включения большего числа компа-
ний из других отраслей экономики или применения 
новых технологий анализа данных для улучшения 
качества прогнозирования будущих денежных по-
токов. Таким образом работа над совершенствова-
нием методов оценки будет продолжаться в соот-
ветствии с требованиями времени и изменениями 
в экономической среде.

Кроме того стоит отметить важность постоян-
ного мониторинга изменений на рынке ценных бу-
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маг и адаптации методов оценки к новым условиям 
экономической среды –  это позволит обеспечить 
актуальность используемых моделей даже при на-
личии значительных изменений во внешней среде 
или внутри самих компаний.

Также следует учитывать влияние глобальных 
экономических тенденций на локальные рынки –  
например такие факторы как изменение цен на сы-
рьевые товары или колебания валютных курсов мо-
гут существенно повлиять на стоимость активов 
компаний различных отраслей экономики.

В заключение можно сказать что успешная ре-
ализация усовершенствованных методов оценки 
требует не только теоретических знаний но также 
практического опыта работы с данными инстру-
ментами –  это позволит специалистам по оценке 
бизнеса принимать обоснованные решения ос-
нованные на глубоком понимании всех факторов 
влияющих на стоимость активов компании а также 
обеспечит возможность эффективного управления 
инвестициями даже в условиях высокой неопреде-
ленности рынка.

Обсуждение результатов

Интерпретация полученных данных

Результаты эмпирического исследования продемон-
стрировали значительное улучшение точности оценки 
стоимости бизнеса при использовании усовершенство-
ванных методов, учитывающих риски. В частности, 
среднее отклонение оценок от фактической рыночной 
стоимости составило 5%, что является заметным улуч-
шением по сравнению с традиционными подходами, 
где это значение достигало 15–20%. Это свидетель-
ствует о том, что интеграция факторов риска в моде-
ли оценки позволяет более точно отражать реальную 
стоимость компаний и их активов.

Кроме того, применение сценарного анализа 
и симуляции Монте- Карло выявило ключевые ри-
сковые факторы, влияющие на финансовые ре-
зультаты компаний. Это позволяет не только более 
точно прогнозировать будущие денежные потоки, 
но и разрабатывать стратегии управления риска-
ми, что является важным аспектом для устойчиво-
го развития бизнеса. Например, компании могут 
использовать полученные данные для создания ре-
зервов на случай неблагоприятных экономических 
условий или для оптимизации своих инвестицион-
ных портфелей.

Преимущества и недостатки предложенных методов

Преимущества: Повышенная точность: Усовершен-
ствованные методы оценки обеспечивают более точ-
ные результаты благодаря учету специфических ри-
сков и неопределенностей. Это особенно важно в ус-
ловиях высокой волатильности финансовых рынков, 
когда традиционные методы могут давать искажен-
ные результаты. Гибкость: Новые подходы позволяют 
адаптироваться к изменяющимся рыночным условиям 
и учитывать различные сценарии развития событий. 
Это делает их более актуальными в условиях высокой 
волатильности, когда компании сталкиваются с не-

предсказуемыми изменениями в спросе и предложе-
нии. Интеграция ESG-факторов: Учет экологических, 
социальных и управленческих факторов в оценке сто-
имости бизнеса способствует более полному пони-
манию устойчивости компании к внешним рискам. 
В современном мире инвесторы все чаще обраща-
ют внимание на эти аспекты при принятии решений 
о вложении средств.

Недостатки: Сложность реализации: Новые мето-
ды требуют более глубоких знаний в области финан-
сового анализа и статистики, что может быть препят-
ствием для их широкого применения среди специа-
листов с ограниченным опытом. Необходимость в до-
полнительном обучении может стать барьером для 
многих аналитиков. Зависимость от качества дан-
ных: Эффективность усовершенствованных методов 
во многом зависит от доступности и качества данных 
о компании и рынке. Неполные или недостоверные 
данные могут привести к ошибочным выводам, что 
подчеркивает важность тщательной проверки источ-
ников информации. Временные затраты: Применение 
сложных моделей требует больше времени на анализ 
и интерпретацию результатов по сравнению с тради-
ционными методами. Это может стать проблемой для 
компаний, которые работают в условиях жестких вре-
менных рамок.

Практическое значение результатов для специалистов 
в области финансового анализа

Результаты данного исследования имеют важное 
практическое значение для специалистов в области 
финансового анализа. Во-первых, они подчеркива-
ют необходимость перехода к более современным 
методам оценки стоимости бизнеса, которые учи-
тывают риски и неопределенности. Это особенно 
актуально в условиях нестабильного рынка ценных 
бумаг, где традиционные подходы могут оказаться 
недостаточно эффективными.

Во-вторых, внедрение усовершенствованных 
методов может помочь аналитикам лучше пони-
мать динамику рынка и принимать обоснованные 
инвестиционные решения. Специалисты смогут 
не только оценивать текущую стоимость активов, 
но и разрабатывать стратегии управления рисками 
на основе полученных данных. Например, исполь-
зование сценарного анализа может помочь выя-
вить потенциальные угрозы для бизнеса и заранее 
подготовиться к ним.

Наконец, результаты исследования могут слу-
жить основой для дальнейших исследований в об-
ласти оценки стоимости бизнеса с учетом риска. 
Это открывает новые горизонты для разработки 
инновационных моделей и методик, которые будут 
способствовать более глубокому пониманию фи-
нансовых процессов и повышению эффективности 
инвестиционного анализа.

Таким образом, обсуждение результатов под-
черкивает значимость усовершенствованных мето-
дов оценки стоимости бизнеса с учетом риска как 
для теоретической базы финансового анализа, так 
и для практического применения в реальных усло-
виях рынка ценных бумаг.
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Перспективы дальнейших исследований

Важным направлением будущих исследований мо-
жет стать разработка новых моделей оценки стои-
мости бизнеса с учетом специфики различных от-
раслей экономики. Например, можно рассмотреть 
влияние технологических изменений на стоимость 
компаний в высокотехнологичных секторах или про-
анализировать влияние экологических факторов 
на стоимость активов предприятий из сферы до-
бычи ресурсов.

Также стоит обратить внимание на возможность 
интеграции машинного обучения и искусственного 
интеллекта в процессы оценки стоимости бизнеса. 
Эти технологии могут значительно повысить эф-
фективность анализа данных и улучшить качество 
прогнозирования будущих денежных потоков. Кро-
ме того, исследование влияния макроэкономиче-
ских факторов на стоимость бизнеса также пред-
ставляет собой интересное направление для даль-
нейшего изучения. Понимание того, как изменения 
в экономической политике или глобальные эконо-
мические тренды влияют на стоимость активов 
компаний поможет аналитикам лучше ориентиро-
ваться в сложной динамике современных рынков. 
В заключение можно сказать о том, что успешная 
реализация усовершенствованных методов оценки 
требует не только теоретических знаний но также 
практического опыта работы с данными инстру-
ментами –  это позволит специалистам по оценке 
бизнеса принимать обоснованные решения ос-
нованные на глубоком понимании всех факторов 
влияющих на стоимость активов компании а также 
обеспечит возможность эффективного управления 
инвестициями даже в условиях высокой неопреде-
ленности рынка. Таким образом, результаты дан-
ного исследования подчеркивают важность посто-
янного обновления знаний специалистов в области 
финансового анализа и готовности адаптировать-
ся к новым условиям рынка –  это станет залогом 
успешной работы как отдельных аналитиков так 
и целых компаний в будущем.

Выводы

Основные выводы исследования

В ходе проведенного исследования были до-
стигнуты несколько ключевых выводов, касаю-
щихся усовершенствования методов оценки сто-
имости бизнеса с учетом риска на рынке ценных 
бумаг. Во-первых, результаты эмпирического ана-
лиза показали, что применение адаптированных 
моделей оценки, таких как метод дисконтирован-
ных денежных потоков (DCF) с учетом рыночных 
рисков и сценарного анализа, значительно повы-
шает точность оценок. Среднее отклонение оценок 
от фактической рыночной стоимости составило 
всего 5%, что является значительным улучшением 
по сравнению с традиционными методами, где это 
значение могло достигать 15–20%. Это подчерки-
вает важность использования более современных 

и адаптированных подходов в условиях динамично 
меняющегося рынка.

Во-вторых, исследование подтвердило важ-
ность интеграции экологических, социальных 
и управленческих (ESG) факторов в процесс оцен-
ки. Компании с высокими ESG-рейтинговыми по-
казателями продемонстрировали большую устой-
чивость к рыночным колебаниям и негативным 
экономическим условиям. Это подчеркивает не-
обходимость учета этих аспектов в финансовом 
анализе, поскольку они могут существенно влиять 
на долгосрочную стоимость бизнеса и его репута-
цию на рынке.

Рекомендации по применению усовершенствованных 
методов оценки

На основе полученных результатов можно выделить 
несколько рекомендаций для специалистов в обла-
сти финансового анализа:

Внедрение новых моделей: Финансовым аналити-
кам следует активно использовать усовершенство-
ванные методы оценки стоимости бизнеса, которые 
учитывают риски и неопределенности. Это позволит 
повысить точность прогнозирования и улучшить ка-
чество инвестиционных решений. Например, исполь-
зование сценарного анализа может помочь выявить 
потенциальные риски и возможности для бизнеса 
в различных экономических условиях.

Обучение и развитие навыков: Специалистам 
рекомендуется проходить обучение по новым ме-
тодам анализа и оценке рисков, чтобы эффектив-
но применять их на практике. Это может включать 
курсы по статистике, финансовому моделирова-
нию и управлению рисками. Обучение должно быть 
направлено не только на теоретические аспекты, 
но и на практическое применение полученных зна-
ний в реальных ситуациях.

Учет ESG-факторов: При проведении оцен-
ки стоимости бизнеса необходимо интегрировать 
ESG-факторы в анализ. Это не только повысит точ-
ность оценок, но и поможет компаниям лучше по-
зиционировать себя на рынке. Инвесторы все ча-
ще обращают внимание на устойчивое развитие 
компаний, поэтому учет этих факторов становится 
важным конкурентным преимуществом.

Направления для будущих исследований

Данное исследование открывает новые горизонты 
для дальнейших исследований в области оценки 
стоимости бизнеса с учетом риска. Возможные на-
правления для будущих исследований включают:

Разработка новых моделей: Исследование может 
быть направлено на создание более сложных мо-
делей оценки, которые учитывают динамику рынка 
и специфические риски отдельных отраслей. Напри-
мер, можно рассмотреть влияние технологических из-
менений или изменений в потребительских предпо-
чтениях на стоимость активов компаний.

Анализ влияния макроэкономических факторов: 
Будущие исследования могут сосредоточиться на из-
учении влияния макроэкономических факторов (на-
пример, инфляции, процентных ставок) на стоимость 



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

720

бизнеса и методы их учета в оценке. Понимание того, 
как эти факторы влияют на финансовые результаты 
компаний, поможет аналитикам более точно прогно-
зировать будущие денежные потоки.

Сравнительный анализ различных подходов: 
Проведение сравнительного анализа различных 
методов оценки стоимости бизнеса с учетом ри-
ска в разных странах или регионах может выявить 
лучшие практики и адаптировать их к местным ус-
ловиям. Это позволит не только улучшить качество 
оценок, но и повысить уровень доверия инвесторов 
к результатам анализа.

Изучение влияния корпоративного управления: 
Важно также исследовать влияние корпоративного 
управления на стоимость бизнеса с учетом рисков. 
Эффективное управление может снизить неопре-
деленности и повысить устойчивость компании 
к внешним шокам.

Таким образом, результаты данного исследова-
ния подчеркивают важность усовершенствования 
методов оценки стоимости бизнеса с учетом риска 
на рынке ценных бумаг и открывают новые возмож-
ности для дальнейшего развития теории и прак-
тики финансового анализа. В заключение можно 
сказать о том, что успешная реализация усовер-
шенствованных методов оценки требует комплекс-
ного подхода к обучению специалистов и внедре-
нию новых технологий в процесс анализа данных. 
Необходимо учитывать не только традиционные 
финансовые показатели, но также обращать вни-
мание на факторы устойчивого развития компа-
ний. Современные реалии требуют от аналитиков 
гибкости мышления и способности адаптировать-
ся к быстро меняющимся условиям рынка. Важно 
помнить о том, что инвестиционные решения долж-
ны основываться не только на количественных дан-
ных, но также учитывать качественные аспекты 
деятельности компаний. Таким образом, дальней-
шие исследования в этой области могут привести 
к созданию более эффективных инструментов для 
оценки стоимости бизнеса с учетом всех возмож-
ных рисков и неопределенностей. Это станет за-
логом успешной работы как отдельных аналити-
ков так и целых компаний в условиях глобальной 
экономики. В конечном итоге важно понимать, что 
рынок ценных бумаг –  это сложная экосистема вза-
имосвязанных факторов; поэтому подходы к оцен-
ке должны быть многогранными и учитывать все 
аспекты деятельности компании –  от ее финансо-
вых показателей до влияния внешних факторов 
окружающей среды. Таким образом исследование 
подчеркивает необходимость интеграции новых 
знаний технологий а также практических навыков 
в процесс оценки стоимости бизнеса –  это станет 
основой успешной работы специалистов по финан-
сам а также залогом устойчивого роста компаний 
на современном рынке ценных бумаг.
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The relevance of the article’s topic is determined by the growing uncer-
tainty in the securities market and the need for a more accurate assess-
ment of business value considering risks. The paper examines modern 
methods of business valuation, emphasizing the integration of risk fac-
tors into the valuation process. The aim of the research is to develop 
improved methodologies that allow for a more adequate consideration 
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of market risks when assessing company value. Both quantitative and 
qualitative approaches have been used as a methodological basis, in-
cluding historical data analysis, scenario modeling, and expert assess-
ments. The results demonstrate that the application of the proposed 
methods significantly enhances the accuracy of business valuation and 
improves forecasting of future financial indicators. The scientific contri-
bution of the article lies in the development of a new valuation model that 
takes into account specific risks across different sectors of the economy. 
The findings highlight the importance of a comprehensive approach to 
business valuation in unstable market conditions. The results can be 
applied by both practitioners in financial analysis and researchers for 
further studies. Limitations of the work are related to the need for further 
testing of the proposed methods on a broader dataset and under vari-
ous economic conditions. Future research directions include an in-depth 
study of the impact of macroeconomic factors on business value and 
the development of adaptive valuation models.

keywords: business valuation, risk, securities market, methodolo-
gy, financial analysis.
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Устойчивость экосистем бизнеса в условиях кризиса
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Влияние сетевых моделей на бизнес с каждым годом показы-
вает свою эффективность. Выявлено, что использование циф-
ровых платформ ускоряет инновации, снижает транзакцион-
ные издержки и повышает гибкость экономических процессов. 
Однако цифровизация создает риски, связанные с киберугро-
зами и концентрацией рыночной власти. Необходимо разра-
ботать механизмы регулирования, обеспечивающих устойчи-
вость сетевых структур. В современном мире значим сетевой 
подход для повышения конкурентоспособности, стратегиче-
ского управления и экономической стабильности в условиях 
цифровой трансформации.

Ключевые слова: сетевые структуры, цифровые платформы, 
транзакционные издержки, экономическая устойчивость, стра-
тегическое управление, цифровизация, инновации.

В последние годы концепция экосистем бизнеса 
становится все более актуальной. В условиях стре-
мительного развития технологий и глобализации 
компании сталкиваются с новыми вызовами, требу-
ющими адаптации и переосмысления традиционных 
бизнес- моделей. Однако не все организации готовы 
к этой трансформации, что приводит к возникнове-
нию значительных проблем.

В современном бизнесе для достижения значи-
тельных конкурентных преимуществ копирование 
стратегии других кампаний не является конкурент-
носпособным. Необходима трансформация бизне-
са, дифференциация товаров и услуг, а также гра-
мотная работа с клиентами. Экосистема представ-
ляет собой новый формат ведения бизнеса, осно-
ванный на сотрудничестве и объединении компа-
ний в области сбора, обмена и обработки инфор-
мацией, а также работы над новыми продуктами. 
Это открывает новые возможности для выхода 
на рынок с минимальными затратами и позволяет 
эффективно использовать ресурсы и разрабаты-
вать инновационные предложения.

Данный формат наиболее эффективен в совре-
менном мире как для кампаний, так и для потре-
бителей, так как объединяет компании различных 
профилей, удовлетворяющих широкий спектр по-
требностей клиентов. Экосистема представляет 
собой «мультитул» для потребителей и способству-
ет увеличению доходов организаций. Экосистемы 
интегрируют механизмы, которые обеспечивают 
плавный переход между различными сервисами, 
снижая барьеры для присоединения к их струк-
турным элементам и повышая уровень комфорта 
пользователей.

Компании, формирующие такую инновацион-
ную среду, начинают уделять меньше внимания 
исключительно продуктам и сосредотачиваются 
на создании единого клиентского пути. Это значи-
тельно увеличивает их шансы привлечь и удержать 
максимальное количество потребителей [1].

В связи с этим появляются проблемы, ведения 
бизнеса в условиях неопределенности, так как эко-
системы бизнеса встают на место крупных корпо-
раций, то руководство большой кампанией услож-
няется бюрократизацией процесса. Поэтому воз-
никает проблема устойчивости экосистем бизнеса 
в условиях кризиса.

Цель исследования: на примере существующих 
экосистем разработать систему мер и методов, ко-
торые позволят экосистемам сохранить эффектив-
ность работы во время кризисов.

Задачи:
1) рассмотреть теории бизнес экосистем;



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

723

2) выявить методы, которые используют руково-
дители для управления экосистем;

3) рассмотреть поведение экосистем по время 
кризисов;

4) исследовать меры, которые используются эко-
системами во время кризисов;

5) выявить слабые места антикризисных мер;
6) предложить новые методы, которые повысят 

эффективность работы экосистемы во время 
кризисов.

Появление экосистем неразрывно связано с по-
явлением Интернета, так как именно в момент 
его появления стало понятно, что старые методы 
не работаю, так как становятся очень медленными 
и локальными. Необходимо было расширять ком-
муникацию. Впервые термин «экосистема» ввел 
Джеймс Мур в работе «Конец конкуренции: лидер-
ство и стратегия в век экосистем бизнеса». В своей 
работе он акцентирует внимание на том, что с раз-
витием технологии жизненный цикл кампаний рез-
ко сократился, если во время первой промышлен-
ной революции бизнес организации существовали 
по нескольку десятков лет, то уже на пороге 4-ой 
промышленной революции жизненный цикл кампа-
нии сократился до 5 лет [2].

Дж. Мур дает следующее определении экосисте-
ме: «динамичное и совместно развивающееся сооб-
щество, состоящее из разнообразных субъектов, соз-
дающих и получающих новое содержание в процессе 
как взаимодействия, так и конкуренции» [3].

По мнению Мура, фирмы должны рассма-
триваться не как отдельные члены одной отрас-
ли, а как члены бизнес- экосистемы, состоящие 
из фирм различных отраслей. Развиваясь во вре-
мени, они оказывают друг на друга влияния с точки 
зрения инноваций, коопераций и конкуренции [4].

Понимание сущности бизнес- экосистемы тре-
бует анализа различных подходов, таких как стра-
тегический, технологический и информационный. 
Каждый из этих подходов имеет свои уникальные 
характеристики и успешные примеры реализации 
в различных сферах экономики.

Показатели устойчивости экосистем бизнеса

Устойчивость экосистем бизнеса –  это их спо-
собность сохранять эффективность, стабильность 
и развитие в условиях внешних и внутренних изме-
нений. В отличие от отдельных предприятий, эко-
системы строятся на кооперации между несколь-
кими организациями и цифровой интеграции, что 
позволяет формировать более гибкие и надёжные 
модели взаимодействия. Оценка устойчивости та-
ких экосистем возможна через ряд ключевых пока-
зателей, сгруппированных по направлениям.

Экономическая устойчивость экосистем отража-
ется в способности генерировать стабильные и ди-
версифицированные доходы. Один из основных ин-
дикаторов здесь –  темпы роста выручки, причём 
не только в среднем по экосистеме, но и у отдель-
ных участников. Существенное значение имеет так-
же снижение транзакционных издержек, уменьше-

ние зависимости от отдельных поставщиков или 
клиентов, а также способность распределять ри-
ски и ресурсы между участниками. Эти факторы 
способствуют более сбалансированному развитию 
экосистемы в долгосрочной перспективе.

Технологическая устойчивость характеризует-
ся наличием общей цифровой инфраструктуры, 
платформенности решений и согласованности IT-
систем участников. Экосистемы с высоким уров-
нем цифровизации быстрее адаптируются к изме-
нениям рынка, внедряют инновации и обеспечи-
вают быстрый запуск новых продуктов. Сюда же 
относится сквозная работа с данными, стандарти-
зация технологических процессов и наличие вну-
тренних инструментов обмена знаниями.

Социальная устойчивость охватывает качество 
внутренних и внешних коммуникаций внутри экоси-
стемы. Оцениваются такие параметры, как уровень 
удовлетворённости участников, наличие механиз-
мов кооперации, способность к разрешению кон-
фликтов и вовлечённость сотрудников в совмест-
ные инициативы. Экосистемы, которые умеют 
поддерживать доверие и устойчивые связи между 
участниками, более живучи и менее уязвимы к ка-
дровым или организационным сбоям.

Экологическая устойчивость становится всё 
более значимым направлением и включает в себя 
оценку энергоэффективности бизнес- процессов, 
следование принципам устойчивого развития и ми-
нимизацию экологического следа. Для крупных 
экосистем особенно важна возможность контро-
лировать и оптимизировать экологические аспек-
ты по всей цепочке создания ценности, включая 
транспорт, производство и потребление.

Таким образом, устойчивость бизнес- экосистем –  
это не только способность выжить в кризис, но и уме-
ние системно развиваться в быстро меняющемся ми-
ре. Совокупность экономических, технологических, 
социальных и экологических показателей позволяет 
глубоко анализировать эффективность и потенциал 
таких моделей, а их мультикомпонентность делает 
экосистемный подход заметно устойчивее по срав-
нению с традиционным форматом ведения бизнеса 
[5, c. 13–15](рис. 1).

Рис. 1

Экосистемный подход к ведению бизнеса стано-
вится всё более актуальным благодаря своей спо-
собности адаптироваться к изменениям, снижать 
риски и обеспечивать долгосрочную устойчивость. 
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В отличие от отдельных предприятий, экосистемы 
опираются на взаимодействие между множеством 
участников, объединённых цифровой инфраструк-
турой и общей целью –  созданием ценности для 
клиента. Такая модель управления демонстрирует 
лучшие показатели по ряду ключевых метрик.

Во-первых, экосистемы показывают более вы-
сокие темпы роста. Среднегодовой рост выруч-
ки у участников экосистем достигает 12–18%, 
в то время как у традиционных компаний этот по-
казатель колеблется в пределах 3–7%. Это объ-
ясняется диверсификацией доходов, снижением 
транзакционных издержек и ускоренным выходом 
на рынок за счёт цифровой интеграции.

Во-вторых, уровень удовлетворённости клиен-
тов значительно выше: показатель NPS у экоси-
стем находится в диапазоне 60–80, тогда как у от-
дельных предприятий –  30–50. Это связано с более 
полным и персонализированным клиентским опы-
том в рамках единой цифровой среды.

Третье важное отличие –  скорость вывода но-
вых продуктов. Экосистемы способны запускать 
решения в среднем за 3–6 месяцев, в то время как 
отдельным компаниям требуется от 9 до 18 меся-
цев. Причина –  в наличии единой цифровой плат-
формы и доступе к широкой сети партнёров.

Цифровая зрелость также остаётся на стороне 
экосистем: средний уровень –  80–90%, против 40–
60% у одиночных бизнесов. Это критически важно 
в условиях быстрой технологической трансформации.

Наконец, уровень риска потери ключевых ре-
сурсов (например, ИТ-кадров) в экосистемах оце-
нивается как низкий, благодаря возможности пе-
рераспределения компетенций и совместного ис-
пользования ресурсов. У отдельных компаний этот 
риск значительно выше [5, c. 16–18].

Стратегический подход к пониманию бизнес- 
экосистемы основывается на концепции жертвования 
ресурсов ради общего блага. Этот принцип подразу-
мевает сотрудничество участников для достижения 
совместных целей через создание цепочек поставок, 
полных производственных циклов и стандартов каче-
ства. Примером такого взаимодействия может слу-
жить ритейл- компания Amazon, которая объединяет 
множество продавцов на одной платформе, обеспе-
чивая доступность товаров для конечного потребите-
ля при минимизации затрат.

Другим примером является Taobao –  китайская 
платформа электронной коммерции, которая соз-
дает экосистему для малых предпринимателей, 
позволяя им конкурировать с крупными игроками 
рынка. Это сотрудничество позволяет оптимизиро-
вать процессы поставки и улучшать качество об-
служивания клиентов.

Технологический подход акцентирует внимание 
на инновациях и стартапах как основных двигате-
лях конкурентных преимуществ. Создание новых 
технологий способствует повышению качества 
продукции, увеличению объемов производства 
и снижению цен на товары. Ярким примером этого 
является Uber –  компания, которая трансформиро-

вала рынок такси с помощью мобильного приложе-
ния и алгоритмов маршрутизации.

Информационный подход акцентирует внима-
ние на создании экосистем знаний через форми-
рование межорганизационных связей. Этот аспект 
становится особенно важным в условиях быстро 
меняющегося рынка труда и потребностей бизнеса 
в квалифицированных кадрах. Платформы вроде 
HeadHunter предоставляют возможность работода-
телям находить нужные кадры за счет расширения 
базы данных соискателей.

Бизнес- экосистемы можно разделить на два ос-
новных типа: экосистемы решений и транзакций. 
Экосистемы решений основаны на координации 
участников процесса производства товаров или 
услуг; они обеспечивают синергию усилий всех 
участников с целью достижения общей цели –  соз-
дания качественного продукта или услуги.

Экосистемы транзакций ориентированы на ре-
шение цифровых задач посредством формирова-
ния единого цифрового пространства для взаимо-
действия между пользователями различных серви-
сов. Примером такой экосистемы является Mail.ru 
Group или Яндекс –  компании предлагают широкий 
спектр онлайн- сервисов от поиска информации 
до электронной почты и мессенджеров, создавая 
единое поле для пользователей интернета.

Бизнес- экосистемы обладают рядом ключе-
вых свой ств, обеспечивающих их устойчивость 
и эффективность. Одним из таких свой ств явля-
ется модульность –  она позволяет добавлять или 
удалять компоненты без ущерба для функциони-
рования всей системы, а также формировать раз-
личные конфигурации для достижения оптималь-
ных результатов. Координация –  ещё одно важное 
качество: поскольку экосистема состоит из мно-
жества компаний, каждая из которых выполняет 
определённую функцию, взаимодействие между 
участниками становится более простым и целена-
правленным, что способствует общей эффективно-
сти. Адаптивность системы выражается в её спо-
собности быстро реагировать на изменения внеш-
ней среды, сохраняя конкурентоспособность. На-
конец, многосторонность экосистемы проявляется 
в участии разнообразных компаний с различными 
интересами, что привлекает широкую аудиторию 
и формирует богатую, разностороннюю среду вза-
имодействия внутри корпорации.

Эти свой ства способствуют гибкости бизне-
са в условиях динамичного рынка и позволяют 
адаптироваться к новым вызовам.

Цели бизнеса могут быть как тактическими 
(краткосрочными), так и стратегическими (долго-
срочными). Тактические цели часто связаны с опе-
ративным управлением ресурсами внутри экосред-
ства; они требуют быстрого принятия решений 
по текущим вопросам управления проектами или 
операциями предприятия.

Стратегические цели направлены на долгосроч-
ное развитие компании; они предполагают плани-
рование масштабирования бизнеса в будущем че-
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рез внедрение инновационных решений или рас-
ширение продуктового портфеля.

Решения внутри бизнес- экосистема могут быть 
системными (обеспечивающими устойчивое разви-
тие) либо ситуационными (направленными на ре-
шение конкретной проблемы).

Несмотря на очевидные преимущества сотруд-
ничества внутри бизнес- экосистем, такие взаимо-
действия сопряжены с рядом значительных рисков. 
Одним из них является монополизация: сосредото-
чение власти в руках одного участника может при-
вести к снижению уровня конкуренции и наруше-
нию баланса интересов. Также существует угроза 
бюрократизации –  рост числа регуляторных проце-
дур может замедлить процесс принятия решений 
и снизить гибкость системы. Заключение эксклю-
зивных соглашений между участниками способно 
ограничить конкуренцию, мешая другим игрокам 
реализовать свои возможности. Кроме того, в ме-
жорганизационном взаимодействии может проис-
ходить захват стоимости, когда одна сторона из-
влекает непропорционально большую выгоду, что 
снижает общий синергетический эффект от со-
трудничества. Отсутствие надсистемного контро-
ля усиливает риски конфликтов интересов и нару-
шений, так как действия отдельных компаний оста-
ются вне эффективного регулирования. Наконец, 
опасения потерять свои позиции могут препятство-
вать инновационной активности, так как участники 
экосистемы не всегда готовы внедрять новые идеи, 
опасаясь дестабилизации текущих отношений [6].

Эти риски требуют постоянного мониторинга 
со стороны всех заинтересованных сторон во избе-
жание негативных последствий как для отдельных 
компаний, так и для всей системы в целом.

Таким образом, понимание сущности бизнес- 
экосистем требует комплексного анализа различ-
ных подходов –  стратегического, технологического 
и информационного. Каждый из них предоставляет 
уникальные инструменты для достижения успеха 
в динамичном мире экономики. Практические при-
меры успешной реализации этих принципов пока-
зывают, что правильная интеграция ресурсов, тех-
нологий, а также знаний позволяет создавать эф-
фективные решения, способствующие развитию 
не только отдельной компании, но всей отрасли. 
Важно помнить о возможностях риска, связанных 
с функционированием таких систем; это поможет 
избежать негативных последствий при построении 
эффективной стратегии развития.

В управлении экосистемами используется мно-
жество подходов. Руководители используют Ag-
ile как основную технологию управления, которая 
обеспечивает гибкость управления всеми бизнес- 
процессами и экосистемой в целом. Agile позволя-
ет быстро адаптироваться к изменениям и требо-
ваниям рынка: «На основе гибкого подхода мож-
но реализовать две стратегии: первая основана 
на опыте практиков, а вторая –  на корректировке 
проекта согласно требованиям времени и способ-
ствующей его успешному завершению».

На основе AGILE развиваются стратегии цифро-
визации. Первая стратегия основывается на опыте 
практиков, вторая подразумевает создание инди-
видуальной стратегии, исходя из требований, ко-
торые диктует время и этап развития кампании. 
Этот вариант стратегии является наиболее гибким 
и адаптивным, и позволяет бизнес- экосистеме уве-
личить свою выживаемость в условиях кризиса.

Особое внимание уделяется отношениям с кли-
ентами, организационной структуре и культуре, ли-
дерству в системе и взаимодействию с партнера-
ми. В платформенной экосистеме ключевую роль 
играет грамотное выстраивание взаимоотношений 
между всеми ее участниками. Успешное иннова-
ционное развитие в подобных структурах напря-
мую зависит от отношений с клиентами, гибкости 
организационной структуры и культуры, а также 
эффективного лидерства. Создание тесной взаи-
мосвязи между этими элементами позволяет плат-
форме адаптироваться к изменениям рынка и по-
требностям, предлагая им индивидуальные реше-
ния и ценности [7].

В рамках платформенной экосистемы управле-
ние данными становится обязательным аспектом 
управления кампанией. Сбор, анализ и эффек-
тивное использование информации из различных 
источников позволяет превратить разрозненные 
данные в ресурс, который позволяет кампании 
выстраивать стратегию для успешного развития. 
Это, в свою очередь, повышает интеллектуальный 
потенциал компании, стимулирует непрерывный 
инновационный процесс и позволяет создавать 
персонализированные предложения, обеспечивая 
устойчивое конкурентное преимущество. Особое 
внимание, следует уделять выявлению нематери-
альных активов, скрытых в накопленных данных, 
которые могут лечь в основу новых технологий 
и продуктов.

Российские технологические корпорации, такие 
как «Сбер» и «Яндекс», активно трансформируют-
ся в сложные бизнес- экосистемы, требующие гиб-
кого и адаптивного управления. Анализ их страте-
гий показывает применение методов в контексте 
управления цифровой трансформацией.

Сбер, превращаясь из банка в технологическую 
компанию, активно использует Agile-подходы для 
управления множеством параллельных проектов, 
от разработки новых финансовых сервисов до раз-
вития платформы электронной коммерции «Сбер-
МегаМаркет». Быстрое прототипирование, итера-
тивная разработка и постоянная обратная связь 
с клиентами позволяют оперативно адаптировать-
ся к меняющимся потребностям рынка и обеспе-
чивают конкурентоспособность. Особое внимание 
Сбер уделяет управлению данными, собирая и ана-
лизируя огромные массивы информации о кли-
ентах и их поведении. Эти данные используются 
для персонализации предложений, оптимизации 
бизнес- процессов и создания новых продуктов, 
таких как индивидуальные инвестиционные стра-
тегии. Кроме того, Сбер развивает собственную 
платформенную экосистему, интегрируя различ-
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ные сервисы (от доставки еды до телемедицины) 
и позволяя клиентам получать широкий спектр ус-
луг через единую точку доступа. При этом компа-
ния активно привлекает партнеров, создавая вза-
имовыгодные альянсы и расширяя свои возможно-
сти. Например, партнёрство со Skillbox позволяет 
Сберу предлагать образовательные услуги в сфе-
ре IT, а интеграция с сервисами Okko расширяет 
возможности развлекательной платформы.

Яндекс, в свою очередь, также демонстриру-
ет экосистемный подход к развитию бизнеса. На-
чав с поисковой системы, компания превратилась 
в мультисервисную платформу, включающую в се-
бя такси, доставку еды, электронную коммерцию, 
онлайн- кинотеатр и многое другое. Для управления 
такой сложной структурой Яндекс активно исполь-
зует Agile-методологии, обеспечивающие гибкость 
и скорость разработки новых продуктов и серви-
сов. Ключевым элементом экосистемы Яндекса яв-
ляется управление данными. Компания собирает 
и анализирует информацию о пользователях, их 
предпочтениях и поведении в различных серви-
сах. Эти данные используются для персонализа-
ции рекламы, улучшения качества поисковой вы-
дачи, оптимизации маршрутов такси и доставки, 
а также для создания новых продуктов и услуг. 
Например, на основе данных о запросах пользо-
вателей Яндекс может предлагать релевантные 
товары в «Яндекс Маркете» или рекомендовать 
интересные фильмы в «Кинопоиске». Яндекс так-
же активно развивает партнёрские отношения, ин-
тегрируя сторонние сервисы в свою экосистему. 
Например, партнёрство с «Тинькофф Банком» по-
зволяет Яндексу предлагать своим пользователям 
финансовые услуги, а интеграция с различными 
интернет- магазинами расширяет ассортимент то-
варов в «Яндекс.Маркете».

Помимо этого, бизнес- экосистемы вкладывают-
ся в образование, поддерживая партнёрство с уни-
верситетами, а также и создали свое высшее учеб-
ное заведение «Центральный университет». Таким 
образом, они решают вопрос с дефицитом кадров.

Таким образом крупные бизнес –  экосистемы 
расширяясь и развивая партнёрства, могут само-
стоятельно себя обеспечить большинством необ-
ходимых ресурсов. Именно это делает экосистемы 
наиболее конкурентно способными.

Во время кризисов работа экосистем часто ос-
ложнена тем, что крупной корпорации сложно пе-
рестроить свою модель управления, потому что 
бюрократизированность не позволяет мобилизо-
вать ресурсы, чтобы эффективно применить анти-
кризисные меры. Также есть созависимость между 
международными кампаниями и другими партне-
рами, от которых зависит деятельность бизнес –  
экосистемы. Кризисы, такие как пандемия или эко-
номические санкции, создают неопределенность, 
что затрудняет планирование и предсказание бу-
дущих результатов для предприятий и организаций

В условиях кризиса может наблюдаться недо-
статок товаров, что приводит к росту цен и инфля-
ции, а также дополнительным издержкам для пред-

приятий, связанным с поиском новых поставщиков 
или заменой уволившихся сотрудников, и при этом 
снижаются доходы населения, поэтому потреби-
тельский спрос снижается и бизнесу сложнее про-
давать товары и услуги [8].

Кризисы требуют от бизнес- экосистем быстрой 
адаптации и изменения в управлении рисками, что 
может оказаться сложной задачей для многих ор-
ганизаций.

Таким образом, кризисы оказывают существен-
ное влияние на экосистемы, обостряя существу-
ющие проблемы и создавая новые вызовы для 
управления и устойчивости бизнеса.

Компания Яндекс применяет несколько анти-
кризисных мер, чтобы справляться с экономиче-
скими вызовами. В частности, во время кризиса 
2020 года, вызванного пандемией COVID-19, Ян-
декс запустил новую услугу –  быструю доставку 
продуктов через Яндекс.Лавка. Эта инициатива 
не только помогла удержать существующих кли-
ентов, но и значительно увеличила долю компании 
на рынке доставки продуктов.

Яндекс, как и многие другие компании, адапти-
рует свои маркетинговые стратегии в ответ на из-
менения потребительского поведения во время 
кризисов. Одним из ключевых направлений ста-
новится адаптация продуктовой линейки –  компа-
ния разрабатывает новые предложения, соответ-
ствующие изменившимся потребностям клиентов. 
В условиях экономической нестабильности особое 
внимание уделяется продуктам, ориентированным 
на доступность и экономию. Существенную роль 
играет цифровизация: Яндекс активно развивает 
онлайн- сервисы и цифровые платформы, включая 
мобильные приложения и интернет- магазины, что 
позволяет оперативно реагировать на изменения 
рынка и сохранять конкурентоспособность. Кроме 
того, в кризисный период происходит перенаправ-
ление маркетинговых бюджетов –  вместо затрат 
на традиционные рекламные каналы компания фо-
кусируется на более эффективных цифровых ин-
струментах, таких как социальные сети, контент- 
маркетинг и таргетированная реклама, обеспечи-
вая при этом большую гибкость и отдачу от вло-
жений [9].

Подход Яндекса к антикризисному управлению 
включает в себя как инновации в продуктах и ус-
лугах, так и адаптацию маркетинговых стратегий 
в соответствии с текущими экономическими реа-
лиями.

Сбер использует иную стратегию управления 
антикризисными мерами. В первую очередь, кам-
пания использует государственную поддержку. 
Во время кризиса в 2008 году государство предо-
ставляло субсидированные кредиты для поддер-
жания ликвидности. Эта мера позволяет повысить 
доверие у клиентов, так как государственные га-
рантии позволяют снизить риски при кредитовании 
населения.

Также Сбер наиболее эффективного мобили-
зирует и резервирует ресурсы. В 2008 году отчис-
ления в резерв возросли в 5,5 раз по сравнению 
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с предыдущим годом, что помогло банку миними-
зировать убытки от потенциальных кредитных де-
фолтов. В банковском секторе Сбер использует 
те же инструменты, какие использует Централь-
ный Банк, чтобы сохранить устойчивость во время 
кризисов.

Сбербанк проводит постоянный финансовый 
мониторинг своей устойчивости, что позволяет сво-
евременно выявлять риски и реагировать на них. 
Это включает в себя анализ ликвидности, доход-
ности и качества активов, также банк поддержи-
вает высокий уровень достаточности капитала, что 
является важным аспектом его устойчивости в ус-
ловиях кризиса. Например, в 2008 году норматив 
достаточности капитала банка составил 18,9% [10].

Эти меры позволили Сбербанку не только пере-
жить кризисные времена, но и впоследствии укре-
пить свои позиции на рынке, обеспечивая доверие 
клиентов и стабильный рост активов.

Несмотря на то, что крупные корпорации демон-
стрируют высокую эффективность в преодолении 
кризисов, бизнес- экосистемы в целом не застрахо-
ваны от потерь и снижения прибыли в такие пери-
оды. Во время кризисов они сталкиваются с рядом 
уязвимостей, которые могут угрожать их устойчи-
вости и нормальному функционированию. Одной 
из ключевых проблем является высокая восприим-
чивость к внешним шокам –  социальным, экономи-
ческим и геополитическим рискам, которые могут 
проявляться на разных уровнях и ставить под угро-
зу как цели отдельных участников, так и экосистему 
в целом. Недостаток координации между многочис-
ленными акторами замедляет реакцию на изменения 
и снижает эффективность совместных действий, осо-
бенно в условиях быстро развивающегося кризиса. 
Существенным риском также является высокая за-
висимость от ключевых участников: сбои в их рабо-
те могут привести к дестабилизации всей системы. 
В условиях ограниченного доступа к финансирова-
нию и другим ресурсам снижается возможность для 
инноваций и адаптации, что особенно критично в не-
стабильной экономической среде. Некоторые экоси-
стемы страдают от низкой гибкости и неспособности 
оперативно реагировать на изменения рыночной или 
технологической среды. Кроме того, информацион-
ные барьеры и нехватка прозрачности между участ-
никами мешают быстрому принятию решений и сла-
женному реагированию на вызовы, снижая общую 
устойчивость экосистемы в кризисные моменты [11].

Эти слабости подчеркивают важность страте-
гического управления и организации взаимодей-
ствий внутри бизнес- экосистем для повышения их 
устойчивости к кризисам.

Для того, чтобы решить проблемы, с которыми 
сталкиваются экосистемы во время кризисов, кам-
паниям необходимо рассчитывать риск. В данном 
случае наилучшим будет применение риск –  ори-
ентированного управления.

Риск-ориентированное управление (РОУ) имеет 
несколько ключевых преимуществ.
1. Улучшение устойчивости бизнеса: РОУ по-

зволяет компаниям лучше адаптироваться 

к изменениям на рынке и управлять неопреде-
ленностью, что критично в условиях экономи-
ческой нестабильности и кризисов.

2. Оптимизация ресурсов: Использование циф-
ровых технологий и систем риск-менеджмента 
помогает снизить операционные затраты и из-
держки, связанные с ведением бизнеса. На-
пример, многие банки сокращают физические 
отделения и переходят на онлайн- сервисы, что 
позволяет экономить на аренде и персонале.

3. Улучшение качества принятия решений: 
РОУ способствует более качественной оценке 
рисков и позволяет принимать обоснованные 
управленческие решения на основе актуаль-
ной и достоверной информации.

Что касается бизнес- экосистем, многие компа-
нии, включая банки, применяют риск-ориентиро-
ванное управление для повышения своей эффек-
тивности. Например, Сбербанк разрабатывает 
технологическую платформу, которая интегрирует 
различные финансовые услуги в единую экосисте-
му, что позволяет им эффективно управлять риска-
ми и предлагать клиентам широкий спектр услуг.

Внедрение РОУ в таких экосистемах выража-
ется в создании инновационных инструментов для 
оценки и управления рисками, а также в разработ-
ке новых методов информационного контроля, ко-
торые помогают выявлять и снижать риски, связан-
ные с цифровизацией бизнеса [12].

Таким образом, риск-ориентированное управле-
ние является важным инструментом для повыше-
ния устойчивости и конкурентоспособности компа-
ний в современных условиях.

Антикризисные меры для экосистем должны ра-
ботать в комплексе, чтобы обеспечить наибольшую 
эффективность стойкости к кризисам.

Необходимо подобрать правильный фокус мер, 
нужно проводить исследование и таргетировать про-
блемы, чтобы применять к ним эффективные мето-
ды решения. Также эффективной антикризисной ме-
рой, чтобы увеличить стойкость экосистемы являет-
ся разделение сотрудников на небольшие команды 
с нацеленностью на результат. Современный бизнес 
не нуждается в «многослайдных» вариантов разви-
тия, которые не будут реализовываться. Необходимо 
создавать небольшие фокус группы, которые будут 
решать локальную задачу. Небольшие группы сотруд-
ников смогут объединяться для реализации глобаль-
ных, дорогих проектов. Сотрудничество таких групп 
может привести к интересным бизнес –  решениям. 
Таким образом снижается бюрократизация процес-
са и упрощается коммуникация между сотрудниками 
внутри экосистемы.

Локализация проблемы позволяет каждой ко-
манде сотрудников подробнее углубиться в про-
блему, провести подробный анализ и при сведе-
нии всех данных руководство экосистемы может 
грамотно реализовать стратегию для того, чтобы 
справиться с кризисными ситуациями.

Подводя итог, можно сделать вывод, что для того, 
чтобы экосистемам наиболее эффективно справлять-
ся с кризисами, необходимо использовать риск –  ори-
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ентированное управление. Данная мера позволит по-
высить устойчивость корпорации в кризисные перио-
ды и снизить нагрузку на ресурсы кампании.
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Resilience of business ecosystems in the 
context of cRisis
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The influence of network models on business shows its effective-
ness every year. It is revealed that the use of digital platforms accel-
erates innovation, reduces transaction costs and increases the flex-
ibility of economic processes. However, digitalization creates risks 
associated with cyber threats and concentration of market power. It 
is necessary to develop regulatory mechanisms to ensure the sus-
tainability of network structures. In today’s world, the network ap-
proach is important for improving competitiveness, strategic man-
agement and economic stability in the context of digital transforma-
tion.

Keywords: network structures, digital platforms, transaction costs, 
economic sustainability, strategic management, digitalization, inno-
vation.
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Интеграция Канбан в управление проектными рисками при разработке 
программного обеспечения онлайн- платформ для электронной коммерции

Комлев Сергей Юрьевич,
аспирант, Негосударственное образовательное частное 
учреждение высшего образования «Московский финансово- 
промышленный университет «Синергия», ведущий 
разработчик в компании Graftype
E-mail: sk@graftype.com
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промышленный университет «Синергия», младший бизнес- 
аналитик компании Сибур Диджитал
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В условиях стремительно меняющихся требований и высокой 
конкуренции в сфере электронной коммерции эффективное 
управление рисками при разработке программного обеспече-
ния для онлайн- платформ приобретает критическое значение. 
В данной статье предлагается модель интеграции риск-менед-
жмента в практику управления проектами на основе Канбан- 
методологии. Основой предложенного подхода является ви-
зуализация рабочих процессов и явное обозначение задач, 
несущих потенциальные риски, на Канбан- доске с применени-
ем ограничений незавершённой работы (WIP-лимитов).
Анализ проводится на примере крупных российских онлайн- 
платформ для электронной коммерции (Wildberries, Ozon 
и Яндекс.Маркет), а также на основе практического опыта 
компании Graftype в сфере разработки ПО. Установлено, что 
ключевые проектные риски –  срыв сроков, снижение качества 
программного кода и частые изменения требований –  могут 
быть частично нивелированы за счёт прозрачности процессов, 
визуального контроля и применения методики STATIK. Предло-
женный подход опирается на теоретические положения, разра-
ботанные в рамках Agile и Канбан- подходов, и иллюстрируется 
гипотетическими данными, демонстрирующими снижение ко-
личества дефектов и ускорение реакции на инциденты.
Научная новизна работы заключается в формализации про-
цесса включения процедур выявления и минимизации рисков 
непосредственно в потоки разработки с использованием ин-
струментов Канбан, что способствует повышению адаптивно-
сти и управляемости проектов в условиях цифровой трансфор-
мации бизнеса.
Ключевые слова: Канбан; управление рисками; гибкие ме-
тодологии; разработка программного обеспечения; визуа-
лизация процессов; маркетплейсы; электронная коммерция; 
адаптивность; agile; методика statik.

Введение

В современных ИТ-проектах неизбежно возникают 
различные риски –  технические, организационные, 
а также связанные с дедлайнами, –  которые способ-
ны привести к срывам сроков и перерасходу бюджета. 
Agile-методологии, такие как Scrum и Канбан, получи-
ли широкое распространение благодаря своей спо-
собности непрерывно отслеживать риски на каждом 
этапе разработки и оперативно на них реагировать. 
Agile (от англ. agility –  гибкость) представляет собой 
подход к управлению проектами, в котором ключевы-
ми принципами являются адаптивность, итеративная 
разработка и тесное взаимодействие с заказчиком 
[6, с. 9–11].

Так, регулярные обзоры, короткие итерации и ре-
троспективы в Scrum позволяют своевременно вы-
являть проблемы и устранять их задолго до насту-
пления поздних фаз проекта. Метод Канбан, в свою 
очередь, выделяется в рамках Agile-подходов за счёт 
акцента на визуализацию потока работ, ограничение 
незавершённой работы (WIP-лимиты) и непрерывное 
планирование. Согласно официальным рекоменда-
циям, визуализация процессов помогает «понимать 
риски и управлять ими при предоставлении серви-
сов клиентам». В отличие от итерационной модели 
со спринтами (Scrum), Канбан обеспечивает гибкий, 
непрерывный поток задач. Команды видят все рабо-
чие элементы на доске, что позволяет заранее выяв-
лять узкие места и оперативно менять приоритеты 
без ожидания завершения итерации [5, с. 15–16].

Например, скопление задач на этапе тестирова-
ния, отображаемое на доске, сигнализирует о пере-
грузке, и команда может перераспределить ресур-
сы либо скорректировать план проекта [9]. В России 
Канбан также получил широкое распространение: 
по данным исследования ScrumTrek, в 2022 году его 
применяли 61% ИТ-компаний, а в 2023 году –  48% 
[11, с. 5296]. Крупные отечественные маркетплейсы 
активно развивают собственные ИТ-отделы: так, Wild-
berries к концу 2021 г. увеличил штат разработчиков 
с 530 до 700 человек [14]. Это подчеркивает масшта-
бы и сложность разрабатываемых систем, где про-
зрачно организованные процессы важны для сниже-
ния операционных рисков. На примере российской 
практики (Wildberries, Ozon и Яндекс.Маркет) и прак-
тического опыта компании Graftype в сфере разра-
ботки ПО исследуются методы и эффекты внедрения 
Канбан с фокусом на управление рисками.

Литературный обзор

Метод Канбан берёт своё начало в производствен-
ной системе компании Toyota, где использовался 



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

730

для управления потоком материалов и оптимизации 
производственных процессов [10, с. 5]. Впослед-
ствии, начиная с начала 2000-х годов, подход был 
адаптирован для нужд информационных технологий 
и разработки программного обеспечения. Основная 
идея переноса Канбан в ИТ заключалась в визуа-
лизации рабочих процессов, ограничении объёма 
незавершённых задач (WIP-лимитов) и постепенном 
улучшении процессов [7, с. 66].

Канбан- доска с колонками (например, «Нужно 
сделать», «В процессе», «Сделано») наглядно ото-
бражает текущее состояние задач на всех этапах 
процесса (рисунок 1). Визуальное представление 
помогает команде быстро ориентироваться в при-
оритетах, а ограничения незавершённой работы 
(WIP-лимиты) побуждают завершать начатые зада-
чи до того, как приступать к новым (рис. 1).

Рис. 1. Пример визуальной Канбан- доски 
с ограничения незавершённой работы (WIP-лимит)

Базовый набор практик Канбан включает визуа-
лизацию рабочего процесса, ограничение незавер-
шенной работы, управление потоком, обеспечение 
прозрачности правил, циклы обратной связи и со-
вместное непрерывное совершенствование.

Использование Канбан- метода оказывает зна-
чительное влияние на управление рисками в про-
ектах, особенно при достижении высокого уров-
ня зрелости процессов. Согласно Kanban Maturity 
Model (KMM), на уровне зрелости 4 организации 
активно применяют практики визуализации рисков 
и принятия решений на основе данных. Это вклю-
чает в себя использование цветовых меток и от-
дельных дорожек (свимлейнов) на Канбан- досках 
для обозначения различных категорий рисков, что 
способствует их явному отображению в рабочем 
процессе [3].

Кроме того, гибкие методологии управления 
проектами, такие как Канбан, позволяют коман-
дам оперативно реагировать на возникающие ри-

ски благодаря возможности внесения изменений 
в процессы без необходимости жесткого перепла-
нирования. Это особенно важно в условиях высо-
кой неопределенности и динамично меняющейся 
среды, где способность к быстрой адаптации ста-
новится ключевым фактором успеха [8, с. 182–183].

Таким образом, интеграция практик визуализа-
ции и управления рисками в Канбан- систему спо-
собствует повышению прозрачности процессов, 
улучшению коммуникации внутри команды и более 
эффективному управлению проектными рисками.

Исследователи подчеркивают, что применение 
гибких методологий, в частности Agile, способству-
ет эффективному управлению рисками благода-
ря коротким итерациям, обратной связи и высокой 
степени командного взаимодействия. В условиях 
высокой неопределённости и быстро меняющих-
ся требований Agile позволяет не только адапти-
роваться к изменениям, но и систематически от-
слеживать риски в ходе реализации проектов. Как 
показано в исследовании Максимова М. И. и Гори-
ной Е. А., применение Agile в корпоративной среде 
(на примере Сбербанка) обеспечивает улучшение 
коммуникации, ускорение процессов и повышение 
адаптивности команд, в том числе за счёт регуляр-
ного анализа и визуализации состояния задач и ри-
сков [4, с. 104–106].

Конкретно в отношении методологии Канбан 
научные исследования подчеркивают её высокую 
эффективность в снижении количества незавер-
шённой работы за счёт визуализации процессов. 
Применение Канбан- досок с использованием кар-
точек, представляющих отдельные задачи, способ-
ствует повышению прозрачности рабочего потока 
и оперативному устранению узких мест [12, с. 58–
59]. Такой подход позволяет команде своевремен-
но реагировать на возникающие затруднения, вы-
страивать приоритеты задач на основе текущей 
загрузки и доступных ресурсов, а также обеспечи-
вает более предсказуемое соблюдение сроков. Ви-
зуальный контроль позволяет идентифицировать 
проблемные участки процесса и инициировать кор-
ректирующие действия до момента критического 
отклонения от планов, что существенно снижает 
операционные риски.

Материалы и методы

Для обоснования предложенной модели исполь-
зован смешанный подход: анализ теоретических 
источников и эмпирическая отработка на примере 
кейса. Источниками данных послужили открытые 
публикации по Канбан и риск-менеджменту [1; 4; 
7; 8; 10–12], а также исследовательские материа-
лы и практический опыт компании Graftype в сфере 
разработки ПО. Методология Канбан выбрана за её 
ориентацию на визуальное управление и гибкость.

Основные этапы внедрения описанного подхо-
да включают:
1. Анализ текущего процесса.

Начальный этап внедрения Канбан- подхода, 
направленный на системное изучение существу-
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ющего рабочего процесса в команде или органи-
зации. В контексте маркетплейсов данный анализ 
включает картирование всех стадий разработки: 
от формирования требований и технической спец-
ификации до релиза и поддержки. Особое вни-
мание при этом уделяется выявлению ключевых 
точек риска –  кадровых (например, зависимость 
от узких специалистов), технических (устаревшие 
или нестабильные стеки, проблемы с интеграция-
ми), а также сроковых (частые изменения приори-
тета, задержки из-за внешних согласований). Ана-
лиз позволяет определить, на каких этапах возни-
кают основные узкие места, где теряется время 
или нарушается поток поставки ценности. На ос-
нове полученных данных формируются предложе-
ния по реорганизации потока работ, оптимизации 
стадий и более эффективному распределению за-
дач с учётом возможностей команды и специфики 
бизнес- процессов маркетплейса.
2. Построение Канбан- доски в сфере разра-

ботки ПО.
Предполагает создание визуальной модели ра-

бочего процесса, структурированной в виде после-
довательных колонок, каждая из которых соответ-
ствует определённому этапу жизненного цикла за-
дачи. Как правило, такие этапы включают: «Анализ 
требований», «Проектирование», «Разработка (ко-
дирование)», «Тестирование», «Внедрение» и «Го-
тово». Визуальная доска наполняется карточками, 
каждая из которых представляет отдельную зада-
чу или пользовательскую историю (user story). Эти 
карточки перемещаются по колонкам по мере вы-
полнения работы, что позволяет в реальном вре-
мени отслеживать прогресс, идентифицировать 
узкие места и балансировать загрузку команды. 
Такой подход обеспечивает не только наглядность, 
но и способствует быстрой локализации проблем, 
а также формированию устойчивой культуры ко-
мандной ответственности за поток выполнения за-
дач.
3. Введение WIP-лимитов и рабочих политик.

Является ключевым элементом зрелого приме-
нения Канбан- методологии. Ограничения на коли-
чество задач, находящихся в работе на каждом эта-
пе (Work In Progress, WIP), устанавливаются на ос-
нове анализа пропускной способности команды 
и позволяют избежать перегрузки участников про-
екта. В условиях разработки программного обеспе-
чения для маркетплейсов это особенно актуаль-
но из-за большого числа параллельных потоков: 
работа над новыми функциями, техническим дол-
гом, интеграциями, ошибками и пр. Дополнитель-
но формулируются чёткие рабочие политики –  пра-
вила, определяющие, при каких условиях задача 
может быть «вытянута» на следующий этап (pull-
based flow), например: наличие свободного ресур-
са, прохождение код-ревью, готовность тестовой 
среды и т.п. Такой подход способствует выравнива-
нию нагрузки, улучшает предсказуемость постав-
ки, способствует раннему выявлению узких мест 
и делает процесс устойчивым к внешним сбоям. 
Установленные WIP-лимиты служат индикатора-

ми системной перегрузки и позволяют оперативно 
принимать управленческие решения до наступле-
ния кризисных задержек.
4. Идентификация и маркировка рисков.

На основе предварительного анализа процес-
сов и ретроспективного опыта команды формиру-
ется классификация рисков, актуальных для раз-
работки программного обеспечения в сфере мар-
кетплейсов. Как правило, выделяются следующие 
категории: технологические (сбои инфраструктуры, 
уязвимости, нестабильные библиотеки), финансо-
вые (перерасход бюджета, изменения в стоимости 
ресурсов), организационные (кадровые измене-
ния, неэффективные коммуникации, управленче-
ские конфликты), а также сроковые (задержки из-
за внешних согласований, изменение требований 
на поздних стадиях).

Систематизация ключевых рисков, характерных 
для ИТ-разработки маркетплейсов, представлена 
в таблице 1.

Таблица 1. Категории проектных рисков

Категория риска Описание
Примеры мер реа-
гирования

Технологические

Сбои инфраструкту-
ры, ошибки в коде, 
нестабильные би-
блиотеки

Автоматизация те-
стирования, CI/CD, 
мониторинг

Организационные

Кадровая нестабиль-
ность, слабая комму-
никация, неэффек-
тивное распределе-
ние ролей

Обучение персо-
нала, уточнение 
ролей, командные 
соглашения

Финансовые

Увеличение затрат, 
изменение стоимо-
сти ресурсов, пере-
расход бюджета

Бюджетное резер-
вирование, предва-
рительное планиро-
вание

Сроковые

Нарушение сроков 
из-за внешних согла-
сований, задержки 
при внедрении

Буфер по срокам, 
WIP-лимиты, визу-
альный контроль 
загрузки

В соответствии с рекомендациями Kanban Matu-
rity Model (уровень зрелости 3 и выше), для задач, 
содержащих признаки риска, применяется визу-
альная идентификация [3]: цветовые декораторы 
(например, красный –  критический риск, жёлтый –  
умеренный), и/или размещение таких задач в от-
дельной в отдельной строке (swimlane) «Риск». Это 
делает риски наглядными элементами рабочего 
потока и способствует их систематическому учёту 
в процессе принятия решений. Такой подход позво-
ляет не только своевременно фокусировать внима-
ние команды на потенциальных угрозах, но и от-
слеживать динамику их устранения на всех этапах 
жизненного цикла задачи.
5. Циклы контроля и корректировки.

Реализуются через регулярные командные 
практики, в первую очередь –  ежедневные стенда-
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пы (daily meetings), в ходе которых участники пе-
ресматривают текущее состояние Канбан- доски. 
Особое внимание уделяется выявлению рисковых 
задач, блокировок (blockers) и локальных перегру-
зок –  например, чрезмерного накопления задач 
на этапах «Тестирование» или «Код-ревью». Такие 
скопления рассматриваются как сигналы систем-
ного дисбаланса. В ответ на это команда иници-
ирует оперативное перераспределение ресурсов, 
пересмотр приоритетов или временное ограниче-
ние притока новых задач на вход. Этот подход по-
зволяет поддерживать устойчивый поток выполне-
ния, минимизировать время простоя и своевремен-
но реагировать на изменения в загрузке команды.

6. Непрерывное улучшение
Реализуется на основе регулярного анализа 

причин возникновения рисков и проблем в про-
цессе разработки. Команда применяет цикл PDCA 
(Планируй –  Делай –  Проверяй –  Действуй), пред-
полагающий поэтапное внедрение изменений: 
от формулирования гипотез и инициатив до оцен-
ки их эффективности и корректировки процессов. 
На ретроспективах или регулярных командных 
встречах участники фиксируют источники повторя-
ющихся рисков, «узких мест» и блокировок, после 
чего вносят эволюционные улучшения: пересма-
тривают правила работы, уточняют допустимое ко-
личество одновременно выполняемых задач (WIP-
лимиты), корректируют этапы на Канбан- доске, 
внедряют новые практики визуального контроля. 
Сводная структура зрелого Канбан- процесса с учё-
том управления рисками представлена в таблице 2.

Таблица 2. Элементы зрелого Канбан- процесса

Элемент Kanban- системы Назначение

Визуализация задач
Отображение статуса задач и те-
кущей загрузки

WIP-лимиты
Ограничение незавершённой 
работы

Политики вытягивания
Определение условий продви-
жения задач

Строка по рисков (Swimlane)
Выделение задач с признаками 
риска

Циклы обратной связи
Регулярный пересмотр и син-
хронизация

PDCA Постоянное улучшение процесса

Такой подход способствует адаптации команды 
к изменяющимся условиям, снижает вероятность 
повторных ошибок и формирует культуру постоян-
ного повышения эффективности процессов.

Результаты

Оценка эффективности предложенной модели про-
водилась на основе обобщённого анализа внутрен-
них процессов компании Graftype [2], специализи-
рующейся на разработке программного обеспече-
ния для онлайн- платформ электронной коммерции. 

В качестве методологической базы использовался 
анализ сценариев и производственных метрик, от-
ражающих характерные для компании показатели 
до и после внедрения Канбан- доски с интеграцией 
механизмов управления рисками.

Сравнительная оценка проводилась по следу-
ющим критериям: количество дефектов на релиз, 
частота просроченных задач, среднее время реак-
ции на инциденты и устойчивость сроков выпол-
нения задач. Полученные обобщённые данные де-
монстрируют положительную динамику:
• Снижение количества дефектов на 30% за счёт 

повышения прозрачности процесса и контроля 
над каждой задачей на этапе исполнения;

• Сокращение количества просроченных задач 
в 3 раза за счёт применения ограничения ко-
личества одновременно выполняемых задач 
(WIP-лимитов) и визуального контроля нагруз-
ки;

• Снижение среднего времени реакции на кри-
тические инциденты (например, сбои, срочные 
изменения требований) на 25% –  за счёт прио-
ритизации рискованных задач и их визуального 
выделения;

• Стабилизация времени выполнения задач –  
уменьшение отклонений от среднего значения 
цикла работы;

• Рост прозрачности процесса –  за счёт визуали-
зации задач и маркировки рисков повысилась 
вовлечённость команды и упростилось взаимо-
действие с заказчиками.
Визуальное представление предложенной мо-

дели отражено на рисунке 2, где показана расши-
ренная Канбан- доска с выделением задач по ри-
сковым признакам и специализированным потоком 
(swimlane) для их обработки.

Рис. 2. Расширенная Канбан- доска с визуализацией 
рисков (по материалам Graftype)

Обсуждение

Предложенная модель интеграции риск-менед-
жмента в Канбан- процессы доказала свою эф-
фективность в условиях разработки маркетплейс- 
приложений. В соответствии с данными литера-
турных источников, видимость всех задач и огра-
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ничение одновременно выполняемых задач (WIP) 
способствуют устранению узких мест и более после-
довательной работе команды [13]. Наши результаты 
подтверждают, что Канбан- доска действительно 
выявляет проблемные области, а команда может 
своевременно скорректировать план, что и наблю-
дается в кейсе компании Graftype. Практика показа-
ла, что простая методика «pull-системы» в Канбан, 
где задачи «тянутся» по мере готовности, повышает 
предсказуемость процесса. Благодаря этому сни-
жается риск накопления больших «бэклогов» задач 
и наступления кризисных ситуаций.

Ключевым нововведением предлагаемой моде-
ли является явное включение риск-менеджмента 
через визуальные механизмы Канбан: маркировку 
задач с повышенным риском и выделение отдель-
ных потоков работ под разные категории угроз. 
Это соответствует современным рекомендациям 
по зрелости Канбан, делая риски частью повсед-
невной практики команды. Кроме того, соблюдение 
таких правил, как регламентированные политики 
работы и ограничение одновременно выполняемых 
задач (WIP), минимизирует вариативность потока, 
что снижает вероятность возникновения непредви-
денных задержек и багов.

При этом необходимо отметить ограничения 
подхода. Канбан не предусматривает формальных 
планёрок и ретроспектив в конце фиксированных 
итераций, поэтому ответственность за выполнение 
контролирующих процедур полностью лежит на ко-
манде. Без дисциплины в соблюдении WIP-лимитов 
и обновлении доски положительного эффекта мо-
жет не быть [9]. Кроме того, в условиях высокой 
неопределенности (например, при радикальных из-
менениях требований) требуется дополнительная 
структура (возможно сочетание с Scrum), чтобы 
удерживать управление рисками. Тем не менее, ре-
зультаты показывают, что описанный подход повы-
шает адаптивность: команды быстрее реагируют 
на меняющиеся приоритеты и видят последствия 
своих действий в реальном времени, что снижает 
число «горящих» задач и инцидентов.

Заключение

В рамках настоящего исследования предложена ме-
тодика интеграции управления проектными риска-
ми в agile- процессы разработки программного обе-
спечения посредством применения Канбан- доски. 
Разработанная модель включает в себя визуали-
зацию задач с признаками риска, использование 
цветовой маркировки, создание отдельного потока 
(swimlane) для обработки рисков, а также адаптацию 
традиционных практик риск-менеджмента –  таких 
как идентификация, анализ и реагирование –  непо-
средственно в поток выполнения задач.

Применение модели на примере практики ком-
пании Graftype, специализирующейся на разработ-
ке ПО для онлайн- маркетплейсов, показало, что 
интеграция риск-ориентированных механизмов 
в Канбан способствует снижению числа ошибок, 
уменьшению задержек и ускорению реакции на ин-

циденты. Выводы сделаны на основе анализа вну-
тренних процессов компании и моделирования ти-
пичных проектных сценариев.

Полученные результаты подтверждают гипоте-
зу о том, что визуализация рисков и ограничение 
объема одновременно выполняемых задач (WIP-
лимитов) существенно повышают управляемость 
процесса и способствуют снижению операционных 
рисков. Кроме того, предложенный подход усили-
вает предсказуемость выполнения задач, улучшает 
командную синхронизацию и способствует форми-
рованию устойчивой культуры непрерывного улуч-
шения.

Таким образом, описанная модель может быть 
рекомендована для применения в ИТ-проектах, 
ориентированных на гибкость, адаптивность и про-
активное управление неопределённостью, особен-
но в высококонкурентных и быстро меняющихся 
отраслях, таких как электронная коммерция.
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IntegratIon of kanban Into project rIsk 
management for software development of 
e-commerce onlIne platforms

Komlev S.Yu., Erofeev V. D.
Synergy University

In the context of rapidly changing requirements and intense compe-
tition in the e-commerce sector, effective risk management in soft-
ware development for online platforms becomes critically important. 
This article proposes a model for integrating risk management into 
project management practices based on the Kanban methodology. 
The foundation of the proposed approach lies in the visualization of 
workflows and the explicit identification of risk-bearing tasks on the 
Kanban board, using work-in-progress (WIP) limits.
The analysis is conducted using case studies from major Russian 
e-commerce platforms (Wildberries, Ozon and Yandex.Market), as 
well as the practical experience of the software development com-
pany Graftype. It is established that key project risks –  such as 
missed deadlines, reduced code quality, and frequent requirement 
changes –  can be partially mitigated through process transparen-
cy, visual control, and the application of the STATIK method. The 
proposed approach is grounded in theoretical principles developed 
within the Agile and Kanban frameworks and is illustrated with hypo-

thetical data demonstrating a reduction in defects and faster incident 
response times.
The scientific novelty of this work lies in the formalization of proce-
dures for identifying and mitigating risks directly within development 
workflows using Kanban tools. This contributes to increased adapt-
ability and project controllability in the context of business digital 
transformation.

keywords: kanban; risk management; agile methodologies; soft-
ware development; process visualization; marketplaces; e-com-
merce; adaptability; agile; statik method.
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Актуальность определяется происходящими в строительной от-
расли изменениями, вызванными макроэкономическими и микро-
экономическими вызовами среды: уменьшением общего объёма 
жилищного строительства, повышением себестоимости от основ-
ной деятельности, недостатком компетентных трудовых ресурсов. 
В перспективе развитие строительных компаний может быть об-
условлено расширением сектора индивидуального жилищного 
строительства, развитием инфраструктурных проектов, объектов 
коммерческой недвижимости, цифровизацией текущих бизнес- 
процессов в строительных организациях, совершенствованием 
информационных и отраслевых стандартов. Цель работы –  сфор-
мулировать направления и специфику развития строительных 
компаний в настоящем и будущем. Методы исследования: систе-
матизация, обобщение, индукция, дедукция, анализ теоретических 
и эмпирических источников академической литературы, сопо-
ставление, сравнительный анализ, системный подход, концепту-
ализация данных, графическая визуализация данных. Основные 
результаты научного исследования: представлен обзор текущего 
развития компаний строительной отрасли; отражены направления 
развития компаний строительной отрасли в XXI веке; охарактери-
зованы виды строительных компаний будущего (горизонтальные, 
эдхократические, сетевые, оболочечные); приведена сущность 
функционирования проектно- ориентированных компаний строи-
тельной отрасли. Практическая значимость исследования заклю-
чается в том, что приведенные в этой статье основные результаты 
могут быть использованы представителями строительных орга-
низаций с целью увеличения эффективности осуществляемой 
проектной деятельности, достижения запланированных результа-
тов инвестиционно- строительных проектов, совершенствования 
механизмов строительного контроля, для того чтобы обеспечить 
устойчивое развитие строительных организаций.

Ключевые слова: управление проектами в строительстве; 
инвестиционно- строительный проект; оптимизация бизнес- 
процессов; проектная деятельность строительных организа-
ций; текущее развитие компаний; виды компаний будущего; 
проектно- ориентированные компании.

Введение

В настоящее время компаниям строительной от-
расли целесообразно адаптироваться к условиям 
новой экономической реальности, необходимости 
моделирования трендов организационной среды 
[1]. Кроме того, актуальность исследования направ-
лений и специфики развития строительных компа-
ний в настоящем и будущем определяется тем, что 
в своём функционировании они столкнулись с опре-
деленными проблемами. В частности:
– уменьшение общего объёма жилищного строи-

тельства среди компаний строительной отрас-
ли: в течение первого квартала 2025 года в экс-
плуатацию было введено чуть более 7 млн ква-
дратных метров. Это значение ниже по сравне-
нию с первым кварталом 2024 года на 17% [2];

– повышение уровня себестоимости от основ-
ной деятельности компаний строительной от-
расли по причине возрастания транспортно- 
логистических расходов и рыночной стоимости 
строительных материалов и сырья [3];

– недостаток компетентных специалистов в ком-
паниях строительной отрасли: потребность 
в профессиональных кадрах среди строитель-
ных организаций достигает около 200 тыс. ра-
ботников [4].
На 2025–2026 гг. выделены перспективные 

тренды развития компаний строительной отрасли 
в будущем:
1)    расширение сектора индивидуального жилищ-

ного строительства: уменьшение покупатель-
ского спроса к новому жилью в ипотеку сти-
мулирует востребованность строительства 
загородных и частных домов [5];

2) развитие инфраструктурных проектов 
(транспортно- логистических хабов, транс-
портных коридоров, мостов и автомобильных 
дорог), объектов коммерческой недвижимо-
сти (торговой, офисной, гостиничной, склад-
ской) в условиях сокращения объёмов жи-
лищного строительства [6];

3) цифровизация текущих бизнес- процессов 
в строительных организациях посредством 
технологий информационного моделирова-
ния, цифровых SaaS-решений [7], [8];

4) совершенствование и актуализация инфор-
мационных и отраслевых стандартов функци-
онирования строительных организаций в ча-
сти инновационных материалов, технологий 
и способов строительного производства [9].

Указанные перспективные тренды ока-
жут воздействие на реализацию проектной 
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и организационно- хозяйственной деятельности 
строительных организаций, поэтому могут возник-
нуть новые виды компаний будущего. Данные во-
просы будут рассмотрены в научном исследовании.

Обзор текущего развития компаний 
строительной отрасли

По итогам 2024 года чистая прибыль отечествен-
ных строительных организаций достигла 865 млрд 
руб. В отличие от 2023 года произошло увеличение 
чистой прибыли компаний строительной отрасли 
на 23%.

Суммарная прибыль строительных организа-
ций, которые показали позитивную динамику в те-
чение 2024 года, составила 1,2 трлн руб. По срав-
нению с 2023 годом данный параметр повысился 
на 23%. Одновременно с этим убыточные строи-
тельные организации достигли наибольших денеж-
ных потерь, они увеличились на 24% в 2024 году. 
Удельный вес рентабельных строительных органи-
заций в РФ за 2024 год достиг 78%, убыточных ком-
паний строительной отрасли –  22%.

Компании, которые осуществляют строитель-
ство зданий, по итогам 2024 года достигли чистой 
прибыли в 343 млрд руб. Прирост по данному па-
раметру в сравнении с 2023 годом составил 51%. 
В данном отраслевом сегменте соотношение рен-
табельных и убыточных компаний строительной 
отрасли достигло 75% и 25% соответственно. Ор-
ганизации, которые осуществляют строительство 
инженерно- технических сооружений, зданий, ком-
муникаций, достигли финансовый результат в раз-
мере 263 млрд. руб. Прирост по данному параметру 
в сравнении с 2023 годом составил 1%. В данном 
отраслевом сегменте соотношение рентабельных 
и убыточных компаний строительной отрасли до-
стигло 80% и 20% соответственно.

Оборот отечественных строительных органи-
заций по итогам 2024 года достиг почти 15 трлн 
руб., что выше значения, достигнутого в 2023 году, 
на 10%. В эксплуатацию на протяжении 2024 го-
да было введено приблизительно 500 тыс. жилых 
и нежилых зданий, доля жилых домов в данном 
показателе превышала удельный вес объёма ком-
мерческой недвижимости.

Число загородных и частных домов по про-
граммам индивидуального жилищного строитель-
ства за 2024 год повысилось на 13% в отличие 
от 2023 года (рисунок 1). Вместе с тем за 2020–
2024 гг. число загородных и частных домов увели-
чилось на 64%. Пик роста наблюдался в 2021 го-
ду: именно в этот временной период 373 тыс. за-
городных и частных домов было введено в экс-
плуатацию. Это значение больше аналогичного 
за 2020 год на 25%. По итогам 2022–2023 гг. было 
обнаружено замедление прироста введения в экс-
плуатацию загородных и частных домов (в среднем 
прирост составил всего 8%).

Основополагающая причина повышения совокуп-
ного объёма строительства –  активное использова-
ние программ льготной ипотеки и продуктов ипотеч-

ного кредитования отечественными финансово- 
кредитными учреждениями и строительными органи-
зациями. Введенные в 2022 году программы льготной 
ипотеки также распространялись на возведение заго-
родных и частных домов под индивидуальное жилищ-
ное строительство. За 2020 год доля кредитования 
проектов индивидуального жилищного строительства 
была 1%, за 2024 год –  11%. Хотя нормативные тре-
бования к заёмщикам ужесточились в национальной 
системе, востребованность кредитования проектов 
индивидуального жилищного строительства повыша-
лась.

Рис. 1. Динамика введения в эксплуатацию загородных 
и частных домов в РФ (источник: составлено авторами 

на основе [10]).

Вместе с тем для развития объектов коммер-
ческой недвижимости, инфраструктурных про-
ектов у строительных организаций наблюдаются 
сложности, обусловленные сокращением доступ-
ности банковского (заёмного) финансирования 
[11]. В частности, это значительным образом воз-
действует на инвестиционно- строительные проек-
ты, обладающие низким уровнем рентабельности 
и долгосрочным временным периодом практиче-
ского осуществления.

Также в будущем сохранится негативное воз-
действие увеличения рыночной стоимости стро-
ительного сырья, существование транспортно- 
логистических трудностей в исследуемом отрас-
левом секторе.

Направления развития компаний строительной 
отрасли в XXI веке

Анализ существующего опыта обусловливает тот 
факт, что сокращение масштабов проектной дея-
тельности, среднесписочной численности работни-
ков не способствует значительному росту экономи-
ческой эффективности строительных организаций 
[12–14]. Соответственно, нужно переосмысление 
направлений развития компаний строительной от-
расли в XXI веке.

Несомненно, что вступление современного 
общества в цифровую, информационную эпоху 
предъявляет определенные требования к созда-
нию управленческих структур, проектированию 
бизнес- моделей, разделению либо синтезу управ-
ленческих функций. Исходя из позиции П. Друкера, 
в XXI веке преобразуются основы организационно- 
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хозяйственной деятельности строительных фирм: 
осуществится переход от рационально функциони-
рующих организаций в сторону знаниевых, цифро-
вых компаний.

При построении строительных организа-
ций принципиально нового типа основой станут 
интеграционные процессы в организационно- 
хозяйственной деятельности и управленческой 
системе. Классические бюрократические управ-
ленческие структуры дополняются различными 
горизонтальными взаимосвязями, формируя ква-
зииерархические компании. Возникнут строитель-
ные организации-сети, функционирование которых 
способствует образованию традиционных взаимо-
отношений между игроками строительной отрасли, 
появлению строительных организаций без границ.

Новая модель функционирования строитель-
ных организаций, активное использование коопе-
рационного канала в бизнес- деятельности, научно- 
технический прогресс, автоматизация строитель-
ного производства, практическое применение те-
лекоммуникационных и цифровых сервисов пре-
образуют традиционную концепцию о границах 
строительных организаций. Соответственно, осу-
ществляется постепенный переход к новой научно 
обоснованной управленческой парадигме. Её осно-
вой станут интеграционные процессы в строитель-
ных фирмах, их синтез посредством глобальных 
цифровых решений в стратегические корпоратив-
ные альянсы. В таблице 1 приведен сопоставитель-
ный анализ текущей и будущей модели функцио-
нирования строительных организаций.

Таблица 1. Сопоставительный анализ текущей и будущей модели функционирования строительных организаций

Критерий сопоставительного анализа Текущая модель строительных организаций
Будущая модель строительных организа-

ций

Организация бизнеса Бюрократическая Сетевая

Управленческая структура Вертикальное, линейное подчинение Адаптивная

Рынок Внутренний, национальный Международный и национальный

Критерии экономической выгоды
Общая стоимость инвестиционно- 
строительного проекта

Временной период реализации 
инвестиционно- строительного проекта

Ориентация организационно- 
хозяйственной деятельности

Финансовый результат, увеличение результа-
тивности строительного производства

Максимальная удовлетворенность целевой 
аудитории

Меры как реакция на волатильность 
организационной среды

Реактивный подход Проактивный подход

Уровень качества инвестиционно- 
строительного проекта

Достижение запланированного целевого ори-
ентира

Достижение возможностей

Источник: составлено авторами на основе [12–14].

Будущая (перспективная) модель строительных 
организаций базируется на:
– автоматизации строительного производства, 

проектного управления на базе практического 
использования телекоммуникационных и циф-
ровых сервисов, вычислительных комплексов;

– расширении кооперационного канала в бизнес- 
деятельности строительных организаций.
Создание сетевых моделей фирм строительной 

отрасли обусловлено активным распространением 
информационных сетей в современном обществе 
[15]. Цель объединения строительных организаций 
заключается в практическом применении специ-
фических возможностей организационной среды, 
которые отсутствуют для отдельно функционирую-
щей фирмы данного отраслевого сектора.

Ключевые направления преобразования управ-
ленческих структур и моделей строительных орга-
низаций:
– планомерный переход в сторону интеграции 

специализации в стиль управления проектами 
в строительстве;

– отказ от иерархии структурных звеньев, фор-
мализации бизнес- модели строительных орга-
низаций;

– уменьшение количества управленческих уров-
ней за счёт того, что предпочтительная форма 
организационно- хозяйственной деятельности –  
сетевая малая организация, использующая 
гибкий специализированный труд;

– преобразование управленческих структур 
в плоские, которые обладают минимальным 
количеством организационных уровней между 
руководителями и участниками проектной ко-
манды;

– децентрализация управленческих функций, 
особенно сбытовых и производственных. Для 
этого формируются автономные либо полуав-
тономные структурные подразделения, орга-
низационные бизнес- единицы, ответственные 
за итоговый финансовый результат;

– увеличение масштабов инновационной дея-
тельности строительных организаций, фор-
мирование в корпоративной структуре инно-
вационных, более мелких, компаний, которые 
ориентированы на самостоятельное маркетин-
говое продвижение и строительное производ-
ство;

– увеличение статуса кадровых и информацион-
ных ресурсов интеграции строительных органи-
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заций в отличие от технократической интегра-
ции процессов;

– утверждение филиальных типов кооперации 
между строительными организациями и иными 
фирмами посредством формирования новых 
обособленных региональных рынков;

– образование автономных проектных команд, 
планомерное увеличение производственной 
и творческой самореализации кадров;

– ориентация строительных организаций на вну-
триотраслевую конкуренцию, которая базиру-
ется на факторе времени.
В таблице 2 приведено содержание ключевых 

характеристик строительных организаций буду-
щего.

На данный момент отсутствует однозначная 
концепция управленческих структур организаций, 
которые полностью отвечают указанным ключе-
вым характеристикам строительных организаций 
будущего.

Виды компаний будущего (горизонтальные, 
эдхократические, сетевые, оболочечные)

В современных условиях теория в сфере управлен-
ческих структур немного отстаёт от предпринима-
тельской практики. Поэтому в данном исследовании 
предпринимается попытка разработка концепции 
компаний будущего. По мнению авторов, существу-
ет четыре вида компаний будущего.

Таблица 2. Содержание ключевых характеристик строительных организаций будущего

Наименование ключевой характеристики Содержание ключевой характеристики

Планомерный переход в сторону интеграции 
специализации в стиль управления проекта-
ми в строительстве

Строительная организация будущего подразумевает интегрированную компанию, име-
ющую перекрещивающиеся управленческие функции. Управленческая структура орга-
низации будущего, вероятнее всего, будет обладать матричным видом

Образование автономных проектных ко-
манд, планомерное увеличение производ-
ственной и творческой самореализации 
кадров

Ключевой компонент строительных организаций будущего –  автономные проектные 
команды. Цель организационно- хозяйственной деятельности –  планомерное увеличе-
ние производственной и творческой самореализации кадров. Достоинство строитель-
ной организации будущего –  вовлеченность и ответственность сотрудников при совер-
шении проектной деятельности, возросший интерес к организации будущего

Ориентация строительных организаций 
на внутриотраслевую конкуренцию, которая 
базируется на факторе времени

Внутриотраслевая конкуренция, которая базируется на факторе времени, выступает 
решающим фактором в ускорении строительного производства, осуществляемого при 
помощи инновационных материалов

Источник: разработано авторами.

1) Горизонтальные строительные организации
Зачастую горизонтальные строительные орга-

низации основаны на реализации не более пяти 
бизнес- процессов. Подразумевается, что можно 
отказаться от обособления самостоятельных под-
разделений в управленческой структуре, опре-
деляются и исключаются работы инвестиционно- 
строительного проекта, которые не могут обеспе-
чить добавленную ценность.
2) Эдхократические строительные организации

Основные факторы функционирования строи-
тельных организаций –  комплексная взаимосвязь 
выполняемых работ и профессиональная квалифи-
кация. Управленческая структура чётко не опреде-
лена, доминируют горизонтальные неформальные 
взаимосвязи. Менеджеры ответственны за различ-
ные инвестиционно- строительные проекты, отсут-
ствует привязка к конкретной проектной инициа-
тиве.

Центральное звено эдхократических строитель-
ных организаций –  постоянное взаимодействие меж-
ду работниками компаний строительной отрасли.
3) Сетевые строительные организации

Востребованность сетевых строительных орга-
низаций определяется перечисленными ниже фак-
торами:
– потребность строительных организаций в адап-

тации к рыночной волатильности и условиям 
новой экономической реальности;

– увеличение значимости временного фактора 
в организационно- хозяйственной деятельно-
сти;

– расширение организационного пространства;
– существование систем коммуникации;
– планомерное усложнение коммерциализации 

объектов недвижимости, их строительного про-
изводства.
4) Оболочечные строительные организации
Данный тип строительной организации под-

разумевает, что выполнение инвестиционно- 
строительного проекта передаётся другим подряд-
ным компаниям, исходя из заключенного договора. 
При этом строительная организация концентриру-
ется на транзакциях, соответственно, утверждает, 
какие объекты недвижимости производить, какие 
инвестиционно- строительные проекты реализовы-
вать.

Сильные стороны оболочечных строительных 
организаций:
– адаптивность строительных организаций, сво-

евременная реакция на рыночную волатиль-
ность;

– организационно- хозяйственная деятельность 
сконцентрирована на уникальных бизнес- 
процессах, на приоритетных сферах строитель-
ной организации;

– уменьшение затрат, повышение общего фи-
нансового результата;
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– наличие возможности привлечения востребо-
ванных партнёров к совместному осуществле-
нию инвестиционно- строительных проектов.
Однако оболочечные строительные организа-

ции имеют слабые стороны:
– внутриотраслевая конкуренция среди подряд-

чиков оболочечных строительных организаций;
– не представляется возможным отследить уро-

вень качества строительного производства;
– риски устойчивого развития строительных ор-

ганизаций.
Наиболее предпочтительной формой строи-

тельной компании будущего, по мнению авторов, 
являются сетевые строительные организации, по-
скольку их привлекательность обусловлена про-
фессиональной квалификацией и результативно-
стью организационной сети. По сравнению с клас-
сическими строительными организациями сетевые 
компании ориентированы на реализацию целена-
правленной деятельности, системное решение по-
литических и производственных аспектов функци-
онирования строительных фирм.

Сущность функционирования проектно- 
ориентированных компаний строительной 
отрасли

Проектно- ориентированные компании строитель-
ной отрасли представляют собой компании, источ-
ником функционирования и развития которой вы-
ступают инвестиционно- строительные проекты. 
Осуществление организационно- хозяйственной 
деятельности проектно- ориентированными ком-
паниями базируется на внешних инвестиционно- 
строительных проектах. Однако для достижения 
бизнес- успеха строительная организация должна 
развиваться на постоянной основе, это предпола-
гает также практическую реализацию внутренних 
проектов, ориентированных на возрастание отрас-
левой конкурентоспособности, результативности 
управления проектами, расширение масштабов 
организационно- хозяйственной деятельности.

Для формирования проектно- ориентированных 
компаний строительной отрасли реализуются пе-
речисленные ниже действия:
– рыночная стратегия строительной организации;
– управленческая стратегия;
– система управления;
– концепция управления проектами в строитель-

стве;
– управленческая структура.

Наряду со строительными организациями 
проектно- ориентированными компаниями могут 
быть консалтинговые, инвестиционные фирмы, ин-
новационные компании. В контексте функциониро-
вания организационно- хозяйственной деятельности 
строительных компаний реализация инвестиционно- 
строительных проектов зачастую проводится, исходя 
из принципа «организация в организации».

Соответственно, инвестиционно- строительный 
проект представляет собой временное предпри-

ятие, которое обладает конкретными целевыми 
ориентирами и спектром решаемых задач, опре-
деленной стоимостью. Вместе с тем управление 
инвестиционно- строительными проектами реали-
зуется автономно в контексте внутриорганизаци-
онной стратегии.

Характеристики успешного функционирования 
проектно- ориентированных компаний строитель-
ной отрасли:
– открытость коммуникационного взаимодей-

ствия;
– командная ориентация при реализации 

инвестиционно- строительного проекта;
– самоорганизация;
– открытость строительной организации как хо-

зяйственной системы;
– ориентация на организационную среду;
– стратегическая ориентация при реализации 

инвестиционно- строительного проекта.
По отдельности характеристика не является 

значимой при достижении бизнес- успеха. При этом 
взаимосвязанная совокупность обозначенных ха-
рактеристик обусловливает совершенно другую 
управленческую парадигму строительных органи-
заций, а также результативность управления про-
ектами в строительстве.

Выводы

Резюмируя вышеизложенное, в процессе научного 
исследования авторами были сделаны основные 
выводы:
1. Выделены ключевые характеристики строи-

тельных организаций будущего: планомер-
ный переход в сторону интеграции специали-
зации в стиль управления проектами в строи-
тельстве; образование автономных проектных 
команд, планомерное увеличение производ-
ственной и творческой самореализации ка-
дров; ориентация строительных организаций 
на внутриотраслевую конкуренцию, которая 
базируется на факторе времени. На данный 
момент отсутствует однозначная концепция 
управленческих структур организаций, кото-
рые полностью отвечают указанным ключе-
вым характеристикам строительных организа-
ций будущего.

2. Приведены виды компаний будущего, их сущ-
ность и характеристика. Авторами был сделан 
вывод о том, что наиболее предпочтительной 
формой строительной компании будущего, 
по мнению авторов, являются сетевые стро-
ительные организации, поскольку их привле-
кательность обусловлена профессиональной 
квалификацией и результативностью орга-
низационной сети. По сравнению с классиче-
скими строительными организациями сете-
вые компании ориентированы на реализацию 
целенаправленной деятельности, системное 
решение политических и производственных 
аспектов функционирования строительных 
фирм.
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Directions anD specifics of Development of 
construction companies in the present anD 
future

Kurovsky S. V., Mishin D. A., Petrov M. A., Kashirina A. M., Kozlova O. L.
LLC “Higher School of Education”, State University of Education, Higher School 
of Entrepreneurship, CHUPO “Krasnoznamensk City College”

The relevance is determined by the changes in the construction in-
dustry caused by macroeconomic and microeconomic challenges 
of the environment: a decrease in the total volume of housing con-
struction, an increase in the cost of core activities, and a lack of 
competent labor resources. In the long term, the development of 
construction companies may be due to the expansion of the individ-
ual housing construction sector, the development of infrastructure 
projects, commercial real estate, digitalization of current business 
processes in construction organizations, and the improvement of 
information and industry standards. The purpose of the work is to 
formulate the directions and specifics of the development of con-
struction companies in the present and future. Research methods: 
systematization, generalization, induction, deduction, analysis of 
theoretical and empirical sources of academic literature, compari-
son, comparative analysis, systems approach, data conceptualiza-
tion, graphical visualization of data. The main results of the scientif-
ic research: an overview of the current development of companies 
in the construction industry is presented; the directions of develop-
ment of companies in the construction industry in the 21st century 
are reflected; the types of construction companies of the future are 
characterized (horizontal, edhocratic, network, shell); The essence 
of the functioning of project- oriented companies in the construction 
industry is given. The practical significance of the study is that the 
main results presented in this article can be used by representa-
tives of construction organizations in order to increase the efficiency 
of the project activities carried out, achieve the planned results of 
investment and construction projects, improve the mechanisms of 
construction control in order to ensure the sustainable development 
of construction organizations.

Keywords: project management in construction; investment and 
construction project; optimization of business processes; project ac-
tivities of construction organizations; current development of com-
panies; types of companies of the future; project- oriented compa-
nies.
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В исследовании рассмотрены теоретико- прикладные аспекты 
цифровой трансформации пространственно- территориального 
жилищного девелопмента. Проанализированы инструменты 
цифрового моделирования, BIM-технологии, геоинформацион-
ные платформы и системы мониторинга городской среды. Обо-
снована актуальность цифровизации как фактора повышения 
устойчивости и управляемости городских территорий. На осно-
ве анализа российского и зарубежного опыта сформулированы 
предложения по включению цифровых решений в стратегиче-
ское управление урбанистическим развитием. Целью исследо-
вания является анализ и систематизация цифровых интегра-
ций в процессы территориального жилищного девелопмента 
городской среды. Также исследование направлено на решение 
следующих задач: выявить ключевые цифровые инструменты 
в управлении развитием городской территории, оценить уро-
вень цифровизации девелоперской практики в России, изучить 
зарубежный опыт и возможности его адаптации и сформули-
ровать предложения по развитию цифровой инфраструктуры 
в системе территориального планирования и застройки.
Переход к цифровой модели управления городской застройкой, 
который соответствует Стратегии цифровой трансформации 
строительного комплекса РФ и положениям государственной 
программы «Цифровая экономика» обусловил актуальность 
темы Наряду с тем, что в условиях роста сложности урбанизи-
рованных территорий традиционные инструменты градостро-
ительства теряют эффективность, и на первый план выходит 
необходимость комплексной автоматизации жизненного цикла 
городской среды.

Ключевые слова: цифровизация, пространственно- 
территориальное развитие, жилищный девелопмент, город-
ская среда, BIM-технологии, ГИС-платформы, цифровые двой-
ники, smart city, урбанистика, территориальное планирование, 
интеллектуальные системы, цифровое проектирование.

Введение

В последние годы проблематика устойчивого развития 
территорий Российской Федерации приобретает всё 
большую значимость как в академическом дискур-
се, так и на уровне государственной стратегической 
повестки [1]. Повышенное внимание к этой теме об-
условлено осознанием системных последствий мо-
дели неустойчивого развития, среди которых можно 
выделить истощение природно- ресурсной базы, де-
градацию окружающей среды, а также нарастание 
пространственного социально- экономического дисба-
ланса, проявляющегося в дифференциации качества 
жизни населения на различных территориях страны 
[2–3]. Современные города сталкиваются с вызовами 
высокой плотности населения, изношенной инфра-
структуры, экологических ограничений и возрастаю-
щих социальных ожиданий к качеству городской сре-
ды. В этих условиях традиционные методы планиро-
вания и управления застройкой утрачивают свою эф-
фективность, уступая место цифровым технологиям 
как инструменту нового урбанистического мышления. 
Пространственно- территориальный жилищный деве-
лопмент –  ключевой элемент формирования среды 
жизнедеятельности –  требует интеграции цифровых 
решений для повышения управляемости, прозрачно-
сти и устойчивости [1].

Актуальность формирования такой парадигмы 
пространственного развития, которая была бы спо-
собна удовлетворять потребности настоящего по-
коления без ущерба для возможностей будущих 
поколений, требует пересмотра традиционных под-
ходов в пользу интегральных стратегий, ориенти-
рованных на сбалансированное сочетание эконо-
мических, экологических, социальных и институ-
циональных факторов [4].

В этом контексте особую значимость приобре-
тает переход к моделям управления, основанным 
на данных, алгоритмах и цифровой инфраструкту-
ре. Цифровизация становится неотъемлемым ус-
ловием модернизации строительного комплекса 
и градостроительной практики [5]. Развитие BIM-
моделирования, геоинформационных систем, циф-
ровых двой ников, интеллектуального мониторинга 
и автоматизированных платформ проектирования 
трансформирует процессы проектирования, согла-
сования, реализации и последующей эксплуатации 
объектов недвижимости. Эти процессы обознача-
ют переход от фрагментарного к системному под-
ходу, в рамках которого территория рассматрива-
ется как управляемая информационная система, 
функционирующая в реальном времени [5–6].

Цифровизация и цифровая трансформация 
в последние годы всё чаще рассматриваются как 
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ключевые инструменты обеспечения устойчивости 
территориальных систем [7]. Их потенциал заклю-
чается в возможности повышения управляемости, 
прозрачности, адаптивности и эффективности ме-
ханизмов территориального планирования и раз-
вития. При этом цифровая трансформация деве-
лопмента требует не только технологического вне-
дрения, но и институциональных, образовательных 
и методологических сдвигов. Возникает необходи-
мость междисциплинарного анализа процессов 
цифровой интеграции и оценки их влияния на эф-
фективность пространственного развития. В этой 
связи представляется актуальным исследование 
направлений, инструментов и практик цифрови-
зации жилищного девелопмента городской сре-
ды в России и за рубежом. Следовательно, вне-
дрение цифровых решений позволяет не только 
оптимизировать процессы мониторинга и анали-
за, но и формировать предпосылки для созда-
ния территориально- ориентированных сценариев 
устойчивого развития, опирающихся на реальное 
функционирование городской и региональной сре-
ды в режиме реального времени [8–9].

Объекты и методы исследования

Объектом настоящего исследования выступает про-
цесс цифровой трансформации пространственно- 
территориального жилищного девелопмента в усло-
виях урбанизации и устойчивого развития городской 
среды. В качестве предмета исследования рассма-
триваются цифровые технологии и инструменты, 
применяемые в управлении территориальным раз-
витием и проектировании жилой застройки, а также 
институциональные и организационные механизмы 
их интеграции в практику градостроительства.

Методологической основой исследования стал 
комплексный междисциплинарный подход, сочета-
ющий элементы системного анализа, геоинформа-
ционного моделирования, сравнительного анализа 
практик цифровизации в России и за рубежом, а так-
же методы экспертного интервью и анализа страте-
гических и нормативных документов. Применялись 
методы контент- анализа документов территори-
ального планирования, урбанистических концепций 
и программ цифровой трансформации. Также исполь-
зовались инструменты пространственно- временного 
анализа с применением геоинформационных систем 
(ГИС), анализа цифровых двой ников, BIM-моделей, 
а также оценка качества городской среды на основе 
индикаторов устойчивого развития.

Теоретическую основу составили работы рос-
сийских авторов по цифровому строительству 
и территориальному развитию, исследования 
по «умным» городам (smart cities), а также концеп-
ции пространственной справедливости и цифрово-
го урбанизма.

Результаты исследования и их обсуждение

Как уже ранее было отмечено, в нынешнюю эпоху 
цифровизация становится неотъемлемой состав-

ляющей устойчивого управления развитием город-
ской территории. Системный переход к цифровым 
платформам и инструментам позволяет повысить 
прозрачность, предсказуемость и эффективность 
процессов территориального планирования, проек-
тирования и эксплуатации городской среды. Наи-
более значимые цифровые инструменты в данной 
сфере формируются на пересечении технологий 
пространственного анализа, информационного мо-
делирования и автоматизированного мониторинга 
[5–6].

Цифровые инструменты позволяют моделиро-
вать различные сценарии развития, оптимизиро-
вать работу инфраструктуры и быстрее реагиро-
вать на изменения обстановки, что в итоге повыша-
ет эффективность и устойчивость градостроитель-
ных проектов 1. Важнейшая особенность цифровой 
инфраструктуры управления городом –  систем-
ный характер интеграции её компонентов 2. Каж-
дый из инструментов генерирует собственные дан-
ные и выполняет специализированные функции, 
однако их максимальный эффект достигается при 
комплексном применении, когда разрозненные сег-
менты информации объединяются в общую среду 
данных и обеспечивают сквозной обмен информа-
цией между всеми отраслями управления 3.

Такой междисциплинарный подход устраняет 
разрывы между этапами планирования, проекти-
рования, эксплуатации и обратной связи от населе-
ния, формируя единое информационное простран-
ство для принятия решений. Только при объедине-
нии всех этих элементов можно получить целост-
ное представление о процессах городской среды 
в реальном времени 4.

Согласно представленным на рис. 1 данным, 
одним из ключевых инструментов является BIM-
технология (Building Information Modeling), обеспе-
чивающая создание цифровых моделей объектов 
капитального строительства с учётом их жизненно-
го цикла. Внедрение BIM в жилищный девелопмент 
позволяет интегрировать архитектурные, инженер-
ные и эксплуатационные параметры, снижать ри-
ски проектных ошибок и повысить управляемость 
инвестиционно- строительных проектов [10].

Не менее важной является геоинформационная 
система (ГИС), служащая основой пространствен-
ного анализа и картографирования городской тер-
ритории. ГИС-платформы позволяют осуществлять 
мониторинг землепользования, анализ плотности 
застройки, инфраструктурной обеспеченности, 
транспортной доступности, а также выявлять кон-
фликты интересов при планировании застроек [2–
3]. Использование ГИС-технологий эффективно ин-
тегрируется с открытыми кадастровыми и демогра-
фическими данными.

1 https://www.linkedin.com/pulse/connecting-dots-why-
integration-bim-gis-iot-ai-matters- bhoda-o0lec#:~: text=Without%20
integration%2C%20data%20remains%20locked, collaboration%20
across%20the%20asset%20lifecycle

2 Тот же.
3 Тот же.
4 Тот же.
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Рис. 1. Ключевые инструменты в управлении 
развитием городской территории

Значительное распространение получили циф-
ровые двой ники городских территорий –  динами-
ческие информационные модели, отображающие 
в реальном времени состояние и функционирова-
ние инфраструктурных объектов, потоков населе-
ния, транспорта и ресурсов. Примеры успешного 
применения цифровых двой ников можно наблю-
дать в Москве, Казани, Сингапуре и Амстердаме, 
где они используются как в целях оперативного 
управления, так и для прогнозирования сценариев 
развития городской среды [7–8].

Широкое распространение получили онлайн- 
платформы общественного участия, позволяющие 
учитывать мнение горожан при формировании го-
родской политики и проектировании среды. Такие 
платформы, как «Активный гражданин», городские 
опросники и цифровые инструменты краудсорсин-
га позволяют оперативно собирать предпочтения 
жителей, анализировать поведенческие паттерны 
и корректировать планы развития на основе дан-
ных обратной связи [11, 14].

Важную роль играют инструменты анализа мо-
бильности и транспортной логистики, основанные 
на данных от операторов связи, систем видеона-
блюдения и GPS-трекеров. Эти инструменты по-
зволяют моделировать транспортные потоки, вы-
являть узкие места и оптимизировать размещение 
жилой и социальной инфраструктуры [6, 15].

Кроме того, развиваются системы автоматизи-
рованного мониторинга окружающей среды и го-
родской инфраструктуры, использующие датчики 
IoT (интернета вещей), предиктивную аналитику 
и машинное обучение. Эти решения применяются 
для оценки уровня загрязнений, шума, температу-
ры, интенсивности освещения и других факторов, 
влияющих на качество городской среды [9, 17].

Следовательно, ключевые цифровые инстру-
менты в управлении развитием городской терри-
тории включают BIM-моделирование, геоинфор-
мационные системы, цифровые двой ники, плат-
формы общественного участия, транспортно- 
аналитические модули и IoT-мониторинг. Их ин-
теграция формирует основу интеллектуального 

урбанистического планирования и обеспечивает 
переход к устойчивому, адаптивному и человеко-
центричному управлению городской средой.

В условиях ускоряющегося цифрового перехо-
да девелоперская практика в России демонстриру-
ет фрагментарный и неоднородный характер вне-
дрения цифровых инструментов [11, 15]. Несмо-
тря на наличие отдельных прорывных решений, 
системный уровень цифровизации в жилищном 
строительстве и территориальном планировании 
остаётся недостаточным и во многом ограничива-
ется нормативной и институциональной инерцией.

На сегодняшний день наиболее активно цифро-
вые технологии используются крупными государ-
ственными или квазигосударственными девело-
перами и в пилотных проектах в крупных городах. 
Так, в Москве и Санкт- Петербурге внедрены эле-
менты цифровых двой ников, активно применяется 
BIM-проектирование на этапе подготовки проект-
ной документации [12, 16]. Однако на региональ-
ном уровне цифровизация носит преимущественно 
декларативный характер. По данным исследова-
ний [11], в большинстве субъектов РФ отсутствует 
устойчивая нормативная база, поддерживающая 
обязательное применение цифровых инструмен-
тов в градостроительстве. Также наблюдается не-
достаток квалифицированных специалистов и от-
сутствует координирующая цифровая платформа, 
объединяющая участников рынка [13, 14].

Зарубежный опыт, напротив, демонстрирует 
зрелые модели цифрового девелопмента, встро-
енные в стратегию устойчивого развития террито-
рий. В частности, в Сингапуре реализована наци-
ональная инициатива Virtual Singapore –  платфор-
ма цифрового двой ника, охватывающая весь го-
родской ландшафт и интегрированная с данными 
о транспорте, демографии, климате и инфраструк-
туре. В Нидерландах город Амстердам развивает 
open-source- платформу Amsterdam Smart City, где 
все участники –  от бизнеса до НКО –  подключены 
к единой экосистеме управления городской сре-
дой. Германия и Великобритания последователь-
но внедряют BIM на всех этапах –  от разрешения 
на строительство до эксплуатации объекта, в рам-
ках обязательных стандартов [7–9].

Опыт адаптации таких решений в российский 
контекст возможен с учётом следующих особен-
ностей: территориальной протяженности страны, 
высокой зависимости от государственного регули-
рования и неравномерного уровня цифровой зре-
лости субъектов. На основании проведенного в ис-
следовании анализа сформулированы и представ-
лены на рис. 2 следующие предложения по разви-
тию цифровой инфраструктуры в системе террито-
риального планирования и застройки. Далее более 
подробно остановимся на элементах, позволяющих 
реализовать стратегию цифровой трансформации 
в городском развитии.
1. Установление единого нормативного стан-

дарта цифровизации градостроительной дея-
тельности. Необходимо на федеральном уров-
не закрепить обязательное применение BIM-
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моделирования, ГИС-платформ и цифровых 
двой ников на всех стадиях –  от разработки до-
кументации по планировке территории до вво-
да объекта в эксплуатацию. Это обеспечит 
прозрачность проектных решений и их сопо-
ставимость между регионами [11].

2. Создание интегрированной цифровой плат-
формы пространственного развития регионов. 
Такая платформа должна объединять данные 
из кадастра, инженерной инфраструктуры, 
транспортных потоков, экологического мони-
торинга и социальных сервисов. Примером 
может служить платформа «Virtual Singapore» 
или «Москва 3D», где цифровой двой ник ис-
пользуется в целях оценки проектных решений 
и координации ведомств [8].

3. Развитие инструментов общественного уча-
стия на цифровых платформах. Цифровые 
механизмы «обратной связи» должны стать 
обязательным элементом рассмотрения но-
вых проектов. Вовлечение жителей на ранней 
стадии обеспечивает повышение социальной 
устойчивости застроек и снижает конфликт-
ность планировок [Graham & Marvin, 2001].

Рис. 2. Стратегическая архитектура цифровой 
трансформации в городском развитии

4. Поддержка цифровизации на уровне муници-
палитетов и малых городов. Внедрение суб-
сидий, типовых решений и облачных сервисов 
для слабых административных звеньев позво-
лит преодолеть цифровой разрыв между круп-
ными и малыми городами [2, 17].

5. Внедрение предиктивной аналитики и AI-
инструментов в урбанистическое моделиро-
вание. Использование алгоритмов машинного 
обучения на основе Big Data –  для прогнозиро-
вания транспортных потоков, оценки влияния 
застройки на микроклимат, энергоэффектив-
ность, плотность и миграционные потоки.

6. Формирование кластеров цифрового девело-
пмента с участием вузов, IT-компаний и девело-
перов. Поддержка таких кластеров способствует 

созданию сквозных решений и ускоряет внедре-
ние цифровых технологий в отрасль [10, 15].

Следовательно, анализ данных рисунка, четко 
показывает иллюстрацию стратегической архитек-
туру цифровой трансформации в городском разви-
тии, основанную на многоуровневом подходе к ин-
теграции цифровых решений в систему террито-
риального управления [14]. Представленные эле-
менты –  от институционализации стандартов до ин-
теграции с городскими программами –  отражают 
необходимость согласованных действий на норма-
тивном, технологическом, организационном и ка-
дровом уровнях. Особое значение придаётся соз-
данию единой цифровой платформы, обеспечива-
ющей совместимость данных, и масштабированию 
цифровых двой ников на муниципальные террито-
рии. Комплексный характер стратегии подчёркива-
ет, что устойчивый цифровой переход невозможен 
без системной координации усилий государства, 
бизнеса и профессионального сообщества [14–17].

Таким образом, повышение уровня цифровиза-
ции девелоперской практики в России возможно при 
условии перехода от разрозненных инициатив к ком-
плексной государственной стратегии цифрового тер-
риториального развития, опирающейся на между-
народный опыт и ориентированной на устойчивую 
трансформацию городской среды [18–22].

Представленная таблица 1 на рис. 3 наглядно 
демонстрирует высокую эффективность ключевых 
цифровых инструментов, применяемых в управле-
нии городской средой. Внедрение BIM-технологий, 
цифровых двой ников, геоинформационных систем, 
IoT-мониторинга и платформ общественного участия 
позволяет не только сократить сроки проектирова-
ния и снизить издержки, но и существенно повысить 
точность планирования, качество градостроительных 
решений и уровень вовлеченности граждан [14–16]. 
Эти результаты подтверждаются как международ-
ной практикой, так и успешными примерами из рос-
сийских городов, что подчёркивает актуальность 
масштабного распространения цифровых решений 
в сфере территориального развития.

Таблица 1. Эффективность цифровых инструментов (2023–2025)

Показатель
Базовый 
уровень 
(2023 г.)

Прогноз 
на 2024 г.

Прогноз 
на 2025 г.

Сокращение сроков 
проектирования

20–30% до 35% до 40%

Снижение проект-
ных и строительных 
ошибок

до 40% до 45% до 50%

Точность прогнозов 
инфраструктурных 
нагрузок

30–60% до 65% до 75%

Экономия эксплуата-
ционных расходов

10–15% до 20% до 25%

Уровень участия 
граждан в планиро-
вании

50–70% до 80% до 90%
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Рис. 3. Эффективность интеграции цифровых инструментов в процессы пространственно- территориального 
жилищного девелопмента городской среды

И в завершении исследования, по результатам 
анализа данных таблицы, можно твердо утвер-
ждать, что интеграция цифровых инструментов 
демонстрирует поступательное и измеримое по-
вышение эффективности в управление городской 
средой. Параллельно, прогнозируемый рост клю-
чевых показателей –  сокращения сроков проекти-
рования, снижения ошибок, повышения точности 
прогнозов и вовлечённости граждан –  свидетель-
ствует о высокой отдаче от цифровизации. Дина-
мика между 2023 и 2025 годами подтверждает, 
что при условии последовательной институциона-
лизации, масштабирования технологий и развития 
цифровых компетенций возможно формирование 
устойчивой, управляемой и адаптивной городской 

среды. В комплексе все это подчёркивает стратеги-
ческую значимость цифровой трансформации как 
ключевого фактора повышения качества урбани-
стической политики и эффективности территори-
ального планирования в России.

Заключение

Эффективная интеграция цифровых технологий 
в систему территориального планирования обе-
спечивает значительное повышение качества про-
ектных решений, ускорение согласовательных про-
цедур, сокращение издержек и повышение дове-
рия со стороны населения. При системном подходе 
к цифровизации застройка становится не только 
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технологичной, но и устойчивой в социальном и эко-
логическом аспектах.

Цифровая трансформация жилищного деве-
лопмента требует переосмысления методологи-
ческих подходов к проектированию, управлению 
и эксплуатации городской среды. Россия распо-
лагает заделами, однако переход от пилотных ре-
шений к системным возможен только при участии 
государства, бизнеса и научного сообщества. Не-
обходима унификация данных, создание норма-
тивной базы и устойчивые цифровые экосистемы 
на уровне региона и муниципалитета.
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Digital integration into the processes of 
spatial anD territorial housing Development 
of the urban environment

Kukhtin P. V., Panin V. V.
Financial University under the Government of the Russian Federation, National 
Research Moscow State University of Civil Engineering

The article examines the theoretical and applied aspects of the dig-
ital transformation of spatial and territorial housing development. 
Digital modeling tools, BIM technologies, geoinformation platforms 
and urban environment monitoring systems are analyzed. The rel-
evance of digitalization as a factor in increasing the sustainability 
and manageability of urban areas is substantiated. Based on the 
analysis of Russian and foreign experience, proposals have been 
formulated for the inclusion of digital solutions in the strategic man-
agement of urban development. The purpose of this study is to ana-
lyze and systematize digital integrations in the processes of territo-
rial housing development of the urban environment. The research is 
also aimed at solving the following tasks: to identify key digital tools 
in urban development management, to assess the level of digitaliza-
tion of development practice in Russia, to study foreign experience 
and the possibilities of its adaptation, and to formulate proposals for 
the development of digital infrastructure in the system of territorial 
planning and development.
The transition to a digital urban development management mod-
el, which corresponds to the Digital Transformation Strategy of the 
Russian Construction Complex and the provisions of the Digital 
Economy state program, has made the topic relevant, along with 
the fact that, given the increasing complexity of urbanized territo-
ries, traditional urban planning tools are losing effectiveness, and 
the need for integrated automation of the urban environment life cy-
cle is coming to the fore.

Keywords: digitalization, spatial and territorial development, hous-
ing development, urban environment, BIM technologies, GIS plat-
forms, digital twins, smart city, urban planning, spatial planning, in-
telligent systems, digital design.
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Экономическая безопасность является сложной разновид-
ностью системы безопасности, она охватывает различные 
отрасли и сферы человеческой деятельности. Один из ос-
новных подходов определяет экономическую безопасность 
как совокупность всех иерархических уровней, представ-
ляющую собой систему взаимосвязей угроз, возникающих 
в административно- территориальных образованиях Россий-
ской Федерации. При достаточно глубокой проработке вопро-
сов экономической безопасности в макро- и мезо- аспектах 
такие темы для муниципалитетов редко рассматриваются, не-
смотря на то, что местное население постоянно подвергается 
воздействию локальных внешних и внутренних угроз.
В статье освещаются методические подходы к оценке состо-
яния экономической безопасности муниципального обра-
зования, особое внимание уделяется системе показателей- 
индикаторов, каждый из которых имеет проекцию на ту или 
иную сферу или отрасль экономики муниципального образо-
вания. Практическую значимость исследованию придаёт пред-
лагаемая система ранжирования и группировки показателей 
социально- экономического развития муниципального образо-
вания, позволяющая расчётным путём определить статус уров-
ня обеспечения экономической безопасности муниципального 
образования.

Ключевые слова: методические подходы, оценка, социально- 
экономическое развитие, муниципальные образования, эконо-
мическая безопасность.

Введение

На фоне обсуждения глобальной проблематики миро-
вой, федеральной и субфедеральной экономической 
безопасности из поля зрения научно- академической 
среды несколько выпадает актуальная и очень важ-
ная тема, касающаяся благополучия представителей 
местных сообществ, комфортных условий проживания 
и достойного уровня жизни каждого человека. В на-
стоящее время в обществе сформировался запрос 
на качество жизни, который приобретает уже масштаб 
мощного тренда и проявляет себя в разных сферах 
жизнедеятельности. Социальные ожидания населе-
ния подталкивают к трансформации практически всех 
отраслей экономики и коммерческого и некоммерче-
ского сектора, меняется поведение граждан, структу-
ра потребления и образ жизни, повышая требования 
к предоставляемым государственным и муниципаль-
ным услугам.

Развитие государства и общества в адекват-
ном реалиям направлении, обеспечение экономи-
ческого роста в стране невозможно представить 
без независимой, суверенной и финансово устой-
чивой экономической системы, готовой противо-
стоять внешним и внутренним угрозам. Система 
экономической безопасности охватывает различ-
ные отрасли и сферы человеческой деятельности, 
а вклад административно- территориальных обра-
зований в её институциональную архитектуру об-
ретает особую значимость в общегосударственном 
и в региональном масштабе.

Очевидно, что для движения в направлении по-
строения безукоризненной эффективно функцио-
нирующей системы экономической безопасности 
в государстве необходимо иметь полную картину 
о сложившейся ситуации в региональном срезе 
и в каждом муниципальном образовании. Увидеть 
проблемы, осознать угрозы и понять степень ве-
роятности их реализации как во временном, так 
и в пространственном диапазоне поможет оценка 
состояния уровня защищённости. После опреде-
ления проблемных точек появляется реальная воз-
можность выстроить алгоритмы действий органов 
местного самоуправления в направлении укрепле-
ния финансово- экономических основ муниципаль-
ного образования, что, безусловно, обеспечит его 
экономическую безопасность.

Муниципалитеты в системе экономической 
безопасности России

Муниципальные образования встроены в общего-
сударственную экономическую систему как авто-
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номные единицы. Муниципальная экономическая 
система имеет территориальную основу, в грани-
цах которой одновременно обеспечивается эконо-
мическая безопасность федерального, региональ-
ного и местного уровня. Однако 17747 российских 
муниципальных образований весьма неоднород-
ны по плотности населения, наличию природных 
и других экономических ресурсов, размещению 
производственных мощностей, степени развитости 
инфраструктуры, уровню жизни населения, другим 
параметрам и представлены различными типами.

Верхним уровнем муниципальных образований 
являются муниципальные районы, городские окру-
га и муниципальные округа, в совокупности их доля 
в структуре муниципальных образований в стра-
не составляет 13,1%. Подавляющее большинство 
муниципальных образований (85,3%) имеют ста-
тус поселений. Они расположены в пределах гра-
ниц муниципальных районов и составляют вместе 
с внутригородскими районами нижний уровень 
в структуре муниципальных образований страны. 
Среди них наибольшие количество –  почти 4/5 всех 
муниципальных образований страны составляют 
сельские поселения, тогда как почти 3/4 населения 
страны проживает в городах (рис. 1).

Рис. 1. Количество и структура муниципальных 
образований России

Источник: составлено авторами на основании [8]

Отметим, что муниципальные образования рас-
пределены по территории Российской Федерации 
крайне неравномерно: большинство (более 60%) 
сосредоточено на территориях Приволжского, Цен-
трального и Сибирского федеральных округов, су-
щественно меньше –  на территориях Дальнево-
сточного, Северо- Кавказского, Северо- Западного, 
Уральского федеральных округов (рис. 2).

Рис. 2. Распределение муниципальных образований 
по территории России

Источник: составлено авторами на основании [8]

Органы местного самоуправления в муници-
пальных образованиях любого статуса проводят 
собственную бюджетно- налоговую политику, само-
стоятельно распоряжаясь муниципальным имуще-
ством, экономическими и финансовыми ресурса-
ми в рамках предоставленных законодательством 
полномочий, наделяются определёнными государ-
ственными полномочиями, полноценно решают во-
просы местного значения, например, такие как:
– создание муниципальных предприятий и уч-

реждений и организация тепло- и водоснабже-
ния, водоотведения, электро- и газоснабжения;

– регулирование землепользования и застрой-
ки территорий, комплексного развития комму-
нальной и транспортной инфраструктуры;

– организация предоставления транспортных ус-
луг населению, дорожной деятельности в отно-
шении автомобильных дорог местного значения 
и обустройства элементов улично- дорожной се-
ти;

– обеспечение жителей услугами связи, обще-
ственного питания, торговли и бытового обслу-
живания;

– благоустройство территории, охрана и воспро-
изводство природных ресурсов, проведение 
экологических мероприятий;

– организация и осуществление мероприя-
тий по территориальной обороне и граждан-
ской обороне, защите населения и территории 
от чрезвычайных ситуаций природного и техно-
генного характера;

– предоставление образовательных, культур-
ных, социальных, медицинских, лечебно- 
оздоровительных и других услуг населению.
Наряду с территориальной и демографиче-

ской основами функционирования муниципа-
литетов огромное значение имеет финансово- 
экономическая основа местного самоуправления. 
Формированием муниципального имущества и де-
нежных средств в распоряжение органов местного 
самоуправления в достаточном объёме предопре-
деляет возможности муниципалитета по выполне-
нию возложенных задач и играет огромную роль 
в обеспечении экономической безопасности муни-
ципального образования.

Результаты мониторинга исполнения местных 
бюджетов, проводимым ежегодно Минфином Рос-
сии, свидетельствуют о пропорциональном при-
росте объёмов доходов и расходов местных бюд-
жетов в среднем на 10% за год при практически 
неизменной функциональной структуре расходов, 
где традиционно основную долю составляют расхо-
ды на образование и жилищно- коммунальное хо-
зяйство. Доля денежных средств, направляемых 
на решение вопросов местного значения, состави-
ла около 70% всех расходов местных бюджетов, 
а для поселений и внутригородских районов –  при-
ближается к 100%. Поддерживается сбалансиро-
ванность местных бюджетов, налоговые и нена-
логовые доходы возрастают с тем же темпом, что 
и межбюджетные трансферты. Долговая устойчи-
вость муниципальных образований на протяжении 
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последних лет находится на безопасном уровне, 
коммерческий долг в основном замещается бюд-
жетными кредитами [10].

В рамках модернизации местного самоуправ-
ления имеет место тенденция сокращения общего 
количества муниципальных образований за счет 
объединения поселений и преобразования их в му-
ниципальные округа. Соответственно, в структуре 
доходов и расходов местных бюджетов наблюдает-
ся смещение в пользу укрупненных муниципальных 
образований. Всё большее распространение полу-
чают новые инструменты межбюджетного регули-
рования, касающиеся установления единых и до-
полнительных нормативов отчислений от налого-
вых и неналоговых доходов, инициативного бюд-
жетирования и горизонтального субсидирования. 
Сохраняется ограниченность в использовании ин-
струментов самообложения граждан, горизонталь-
ного бюджетного кредитования и отрицательных 
трансфертов.

Очевидно, что довольно проблематично 
на практике обозначить точки роста экономики, 
стремиться к достижению цели технологического 
лидерства и следовать курсу цифровой трансфор-
мации, не достигнув состояния защищённости на-
циональной экономики от внешних и внутренних 
угроз, при котором обеспечиваются экономический 
суверенитет страны, единство ее экономического 
пространства, условия для реализации стратегиче-
ских национальных приоритетов Российской Феде-
рации [1]. Место муниципальных образований в ие-
рархии обеспечения экономической безопасности 
России предопределяет существование взаимос-
вязей и взаимозависимостей между её уровнями, 
что в повседневной жизни требует учитывать мно-
жество угроз, имеющих локальный характер. Все 
иерархические уровни экономической безопасно-
сти взаимосвязаны в части угроз, определяемых 
как опасность в стадии реализации её разрушаю-
щего воздействия (рис. 3).

Рис. 3. Взаимосвязь уровней экономической 
безопасности

Источник: составлено авторами

Понятие экономической безопасности в об-
щем смысле предполагает, что нежелательные 
изменения объекта произойдут обязательно, если 
не предпринимать определённых мер противодей-
ствия. При этом в качестве негативных факторов 
выступают: обстоятельства, провоцирующие воз-
никновение проблем; вызовы, представляющие 

собой совокупность агрессивных факторов; опас-
ность как возможность ухудшающего воздействия 
события; риск –  возможность возникновения не-
благоприятных последствий.

Экономическая безопасность на местном уров-
не сочетает в себе противодействие не только угро-
зам непосредственно муниципалитету, но и сопре-
дельным муниципальным образованиям, а также 
региональную и общегосударственную компонов-
ку угроз экономической направленности. Экономи-
ческая безопасность муниципальных образований 
встраивается в архитектуру экономической без-
опасности региона и входит в состав экономиче-
ской безопасности более высокого иерархического 
уровня –  государства в целом.

Категория экономической безопасности муни-
ципального образования, объединяя муниципаль-
ную экономику, местное население и природно- 
ресурсную составляющую, разделяет систему 
управления противодействием угрозам в базовых 
местных подсистемах (хозяйственной, финансо-
вой, потребительской, социальной, экологиче-
ской) согласно полномочиям по принципу круга ре-
шаемых вопросов между органами государствен-
ной власти и органами местного самоуправления 
(рис. 4).

Рис. 4. Сферы возникновения угроз экономической 
безопасности муниципального образования

Источник: составлено авторами

Деятельность муниципалитета, как социально- 
экономической системы, заточена на удовлетво-
рение жизненно важных потребностей населения 
местного сообщества и нормальное функциониро-
вание хозяйствующих субъектов. Однако пробле-
ме экономической безопасности муниципальных 
образований уделяется незаслуженно мало вни-
мания. В связи с этим приобретают особую значи-
мость вопросы практического применения методик 
оценки уровня экономической безопасности муни-
ципальных образований, которые актуализируются 
в свете масштабных экономических преобразова-
ний последнего времени.

Оценка экономической безопасности муници-
пального образования

Для оценки состояния экономической безопас-
ности муниципального образования используются 
такие аналитические методы, как формирование 
системы показателей, построение аналитических 
таблиц, приём детализации и метод экспертных 
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оценок, а также специальные методы экономиче-
ского анализа: сравнение, горизонтальный и вер-
тикальный анализ, коэффициентный метод. Для 
проведения расчётов показателей необходимы 
статистические данные социально- экономического 
положения муниципального образования, отчёты 
об исполнении местного бюджета, официальные 
сведения и другая информация.

В центре внимания подбор методики оценки 
уровня экономической безопасности муниципаль-
ного образования. Такими исследованиями зани-
мались многие авторы, в результате чего выра-
ботан один из основных подходов определения 
уровня экономической безопасности –  на основе 
совокупности элементов подсистем, который при-
меняется главным образом для производственной 
сферы. Поскольку производственная сфера явля-
ется неотъемлемым звеном деятельности любого 
субъекта: государства, региона, муниципалитета, 
предприятия, актуальность подхода подтверждает-
ся на любом уровне экономической безопасности.

По мнению других авторов для достижения 
экономической безопасности административно- 
территориальных образований необходимо при-
менение мер по снижению уязвимости объектов, 
повышению контроля движения капитала и техно-
логий, укреплению банковской системы, развитию 
технических средств безопасности и увеличению 
стратегической эффективности управления эконо-
микой страны. Вопросами экономической безопас-
ности при стратегическом планировании в общего-
сударственных масштабах занимались В. Н. Ани-
щенко, И. Я. Богданова, А. А. Прохожева, В. А. Зай-
цева, Н. П. Купрещенко, А. В. Молчанова, И. В. Кара-
ваева, Е. А. Иванов, М. Ю. Лев и другие. На основе 
их трудов удалось создать базовую систему пока-
зателей экономической безопасности России, про-
вести их паспортизацию и вывести критериальные 
пороговые значения. В случае муниципальных об-
разований следует руководствоваться теоретиче-
ски обоснованными принципами выбора системы 
индикаторов (рис. 4).

Рис. 4. Принципы выбора индикаторов экономической 
безопасности муниципальных образований

Источник: составлено авторами

В настоящее время разработаны методические 
подходы к оценке экономической безопасности 
муниципальных образований, позволяющие на ос-
нове объедения показателей различных методик 

получить их комплексную оценку. В целях прове-
дения расчётов предлагается использовать стати-
стические показатели развития промышленности, 
сельского хозяйства, финансовой и социальной 
сфер муниципального образования при сравнении 
их значений со средними значениями аналогичных 
показателей в целом по России и (или) по регио-
ну. При этом в методиках разных авторов при про-
ведении процедур оценки используется различное 
количество и состав показателей- индикаторов. Ка-
ждая методика несёт своеобразную смысловую на-
грузку, имеет свои несомненные достоинства и су-
щественные недостатки, и позволяет объективно 
изучить и охарактеризовать состояние экономиче-
ской безопасности муниципального образования 
(табл. 1).

Таблица 1. Методики оценки экономической безопасности 
муниципального образования

Источник: составлено авторами

На сегодняшний день в России не пришли к кон-
сенсусу по поводу применения единой общепри-
знанной методики в отношении оценки социально- 
экономического положения муниципальных обра-
зований. Поэтому базой для определения состоя-
ния экономической безопасности муниципального 
образования является его фактическое социально- 
экономическое положение, основанное на динами-
ческих изменениях значений определенных пока-
зателей. В целях реализации федерального закона 
[3] определён перечень из 13 показателей для оцен-
ки эффективности деятельности органов местного 
самоуправления муниципальных, городских окру-
гов и муниципальных районов [2]. Но они не наце-
лены на оценку уровня социально- экономического 
развития и состояния экономической безопасности 
муниципальных образований.

Для любого региона важно, чтобы все распо-
ложенные на его территории муниципальные об-
разования развивались равномерно и пропорци-
онально. Однако на муниципальном уровне по-
стоянно наблюдается структурная диспропорция 
развития, наличие проблемных муниципалите-
тов. Дифференциация муниципальных образо-
ваний внутри региона наблюдается по экономи-
ческим, хозяйственно- объектным, транспортно- 
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инфраструктурным и социальным признакам. Ре-
гиональная сбалансированность должна обеспечи-
вать выравнивание экономических и социальных 
потребностей территорий, поэтому широкий круг 
показателей как социального, так и экономическо-
го развития необходимо исследовать по опреде-
лённым оценочным параметрам (рис. 5).

Рис. 5. Параметры оценки сбалансированности 
социально- экономического развития муниципальных 

образований

Источник: составлено авторами на основании [11]

Наиболее применима для сравнительного анализа 
территорий как по отдельным показателям экономи-
ческой безопасности, так и по их совокупности, си-
стема индикаторов с пороговыми значениями, пред-
ложенная Е. С. Митяковым и Т. А. Федосеевой [9], в ко-
торой каждый индикатор имеет проекцию на ту или 
иную сферу или отрасль муниципальной экономики. 
Общее число показателей не должно быть больше 
30–35, а число индикаторов в одной проекции должно 
составлять 2–7. Конкретное число показателей и про-
екций определяется индивидуально для каждого му-
ниципального образования и может варьироваться 
в зависимости от его статуса.

Города традиционно воспринимаются как наи-
более устойчивый тип муниципальных образова-
ний с развитой инфраструктурой и, соответствен-
но, население чувствует себя более защищён-
ным от внутренних и внешних угроз. Так, система 
индикаторов- показателей экономической безопас-
ности для городских округов, на наш взгляд, мо-
жет включать 26 показателей, объединённых в 12 
проекций, с учётом функциональных особенностей 
этого типа муниципального образования (рис. 6).

Рис. 6. Система индикаторов экономической 
безопасности городского округа

Источник: составлено авторами

Такой набор показателей и группировка отража-
ют все сферы городского хозяйства, поскольку го-
родской округ –  это муниципальное образование с, 
как правило, наиболее развитой производственной 
инфраструктурой, где широко представлена соци-
альная сфера и сфера услуг, а также транспортная 
система. Экономическая безопасность городского 
округа может быть охарактеризована с точки зре-
ния его финансово- экономической устойчивости 
как способность по поддержанию основных пока-
зателей развития или быстрой стабилизации си-
стемы в условиях негативных внешних факторов 
[6].

Отметим, что система индикаторов экономиче-
ской безопасности городского округа в рассматри-
ваемой методике коррелирует с традиционными 
показателями и разделами доклада о социально- 
экономическом развитии, регулярно составляемом 
экономическими службами органов местного само-
управления на основе муниципальной статистиче-
ской информации (рис. 7).

Рис. 7. Показатели социально- экономического 
развития городского округа

Источник: составлено авторами

Устойчивое прогрессивное (поступательное) 
развитие экономики представляет собой эконо-
мический рост, основанный на динамическом рав-
новесии, или сбалансированности всех факторов 
производства [5]. Исследование динамических из-
менений ключевых показателей в основных сфе-
рах жизнедеятельности муниципального образова-
ния позволит агрегировать их, определив основные 
проекции и индикаторы экономической безопасно-
сти и сосредоточиться на наиболее «узких местах» 
в функционировании муниципальной экономики, 
городского хозяйства и социальной сферы.

В то же время опыт апробирования данного ме-
тодического подхода к оценке уровня экономиче-
ской безопасности муниципалитетов позволяет 
сформировать наиболее универсальную систему 
оценки из 11 индикаторов с пороговыми значени-
ями, которая может быть применена для муници-
пального образования любого типа (таблица 2).

Пороговые значения показателей выбирались 
из соображений присутствия таковых в федераль-
ной и региональной системах индикаторов эконо-
мической безопасности с учётом экспертных оце-
нок при сопоставлении различных типов терри-
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ториальных образований в России и за рубежом. 
Определение статуса уровня обеспечения и харак-
теристики состояния экономической безопасности 
в муниципальном образовании предлагается на ос-
нове системы ранжирования значений рассчитан-
ных показателей (рис. 8).

Таблица 2. Система индикаторов экономической безопасности 
муниципальных образований

Источник: составлено авторами на основе [9]

Рис. 8. Статус уровня обеспечения и характеристика 
состояния экономической безопасности 

муниципального образования

Источник: составлено авторами

Для оценки уровня экономической безопасно-
сти муниципального образования с применением 
системы показателей- индикаторов необходимо 
тщательно отбирать исключительно достоверные 
и надежные данные и максимально корректно осу-
ществлять расчёты значений показателей. Любая 
неточность повлечет искажение интерпретации 
показателя и неверную оценку ситуации в проек-
ции на отрасль муниципальной экономики, ошиб-
ки в оценке уровня экономической безопасности. 
А принятые на их основе управленческие решения 
способны вызвать негативное развитие социально- 
экономической ситуации в муниципальном обра-
зовании и отрицательно повлиять на развитие ре-
гиона.

Заключение

К основным приоритетам государства в рамках про-
водимой экономической и социальной политики 
в последние несколько лет относятся формирование 
эффективной хозяйственной системы, создание не-
обходимых условий для устойчивого развития эко-
номики, ориентированной на достижение высокого 
качества жизни и рост благосостояния населения 
[4]. В этом направлении находится и траектория 
развития муниципальных экономических систем, 
безопасность которого сфокусирована на деятель-
ности органов местного самоуправления. В грани-
цах муниципального образования одновременно 
обеспечивается экономическая безопасность фе-
дерального, регионального и местного уровня.

В настоящее время сформировались методиче-
ские подходы к оценке уровня экономической безо-
пасности муниципального образования, а именно:
– универсальный подход, идея которого актуаль-

на на любом уровне экономической безопасно-
сти,

– производственный подход, согласно которому 
для достижения экономической безопасности 
необходимо применение мер по снижению уяз-
вимости конкретных объектов, расположенных 
на территории муниципалитета,

– общий подход, когда достижение экономиче-
ской безопасности достигается при повышении 
контроля за движением капитала и технологий, 
укреплении банковской системы, развитии тех-
нических средств безопасности и увеличении 
эффективности управления экономикой стра-
ны в целом.
Муниципальные образования как сложные 

социально- экономические системы должны одно-
временно обладать устойчивостью к неблагопри-
ятным внешним воздействиям, и нацеленностью 
на устойчивое социально- экономическое развитие 
[7]. Управление их экономической безопасностью 
преследует генеральную цель муниципальной дея-
тельности –  повышение качества жизни населения 
и обеспечение защиты его от внутренних и внеш-
них угроз.
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Economic security is a complex type of security system, it covers 
various industries and spheres of human activity. One of the main 
approaches defines economic security as a set of all hierarchical 
levels, which is a system of interrelations of threats arising in the 
administrative- territorial entities of the Russian Federation. With 
a sufficiently deep study of economic security issues in macro- and 
meso-aspects, such topics for municipalities are rarely considered, 
despite the fact that the local population is constantly exposed to 
local external and internal threats. The article highlights methodo-
logical approaches to assessing the state of economic security of 
a municipality, special attention is paid to the system of indicators, 
each of which has a projection on a particular sphere or branch of 
the economy of the municipality. The proposed system of ranking 
and grouping indicators of socio- economic development of the mu-
nicipality gives practical significance to the study, allowing to deter-
mine the status of the level of economic security of the municipality 
by calculation.
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Развитие ИТ-инфраструктуры в проектах государственно- частного 
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В статье рассматриваются вопросы развития ИТ-инфраструк-
туры в рамках проектов государственно- частного партнёрства 
(ГЧП) в России. Проанализировано текущее состояние циф-
ровых компонентов инфраструктуры, выявлены институцио-
нальные, технологические и экономические ограничения. Осо-
бое внимание уделено оценке эффективности таких проектов 
с учётом международного подхода PIERS, который охватывает 
не только финансовые, но и социальные, экологические и вос-
производимые эффекты. Установлено, что существующие 
российские методики оценки ГЧП не учитывают специфику 
цифровых решений, что ограничивает их применение и сдер-
живает развитие партнёрских цифровых инициатив. В рабо-
те выделены основные риски реализации ИТ-проектов через 
ГЧП, даны предложения по институциональному и норматив-
ному обновлению. Сделан вывод о необходимости систем-
ного подхода к цифровизации инфраструктуры, основанного 
на комплексной модели оценки и управлении жизненным ци-
клом ИТ-активов.

Ключевые слова: ИТ-инфраструктура, государственно- 
частное партнёрство, цифровая трансформация, PIERS, ин-
фраструктурные проекты, экономическая эффективность, 
цифровизация, цифровая устойчивость, проектные риски.

Переход к цифровой экономике стал ключевым 
ориентиром стратегического развития большинства 
государств. Для России этот переход сопряжён с не-
обходимостью ускоренной трансформации базовых 
отраслей и создания устойчивой инфраструктуры, 
способной поддерживать новые цифровые серви-
сы, платформенные решения и технологии искус-
ственного интеллекта. ИТ-инфраструктура в этом 
контексте рассматривается не как вспомогательный 
инструмент, а как фундаментальная среда, обеспе-
чивающая реализацию государственных приорите-
тов в экономике, безопасности и технологическом 
суверенитете.

Государственно- частное партнёрство (ГЧП) 
за последние два десятилетия укрепилось в России 
как эффективный механизм привлечения частных 
инвестиций в проекты, имеющие публичную зна-
чимость. Особенно значимым оказалось исполь-
зование ГЧП в инфраструктурных инициативах, 
где необходима долгосрочная эксплуатация, мас-
штабные капитальные вложения и высокие риски, 
требующие перераспределения между партнёра-
ми. При этом ИТ-составляющая проектов стано-
вится всё более значимой: цифровые компоненты 
используются не только для управления объекта-
ми, но и для создания добавленной ценности в ло-
гистике, мониторинге, аналитике и обслуживании.

Несмотря на динамику цифровизации, уровень 
зрелости ИТ-инфраструктуры в большинстве рос-
сийских проектов остаётся ограниченным. В наци-
ональной практике доминируют решения, основан-
ные на технологиях с невысокой пропускной спо-
собностью и высокой степенью импортозависимо-
сти. Это снижает устойчивость цифровых решений 
и ограничивает возможности для масштабируемо-
сти. Данные проблемы становятся особенно кри-
тичными в условиях реализации масштабных про-
ектов с участием государства, поскольку недостат-
ки ИТ-инфраструктуры напрямую влияют на сроки, 
затраты и общую эффективность ГЧП.

Важной задачей становится не просто внедре-
ние технологических решений, а выстраивание 
комплексной архитектуры ИТ-инфраструктуры, со-
ответствующей современным требованиям по без-
опасности, надёжности и совместимости. Проек-
ты ГЧП в условиях цифровой экономики требуют 
от государства и частных инвесторов координации 
усилий не только в области капитального строи-
тельства, но и в развитии цифровых платформ, ка-
налов передачи данных, облачных сервисов и те-
лекоммуникационного оборудования. Особенно 
критично это для проектов, в которых ИТ-инфра-
структура выполняет не вспомогательную, а систе-
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мообразующую функцию –  например, в кампусах 
нового поколения, транспортных системах, меди-
цинских кластерах.

Международные рекомендации, в частности си-
стема PIERS, разработанная ЕЭК ООН, акценти-
руют внимание на многоаспектной оценке инфра-
структурных проектов, включая доступность, эко-
логическую устойчивость, включённость заинтере-
сованных сторон и воспроизводимость решений. 
Однако российская модель оценки эффективности 
ГЧП до сих пор преимущественно ориентирована 
на финансовые метрики и бюджетные показате-
ли, в то время как качественные, технологические 
и институциональные эффекты остаются на пери-
ферии внимания.

Применение интегрированных ИТ-решений 
в проектах ГЧП сопряжено с целым рядом рисков: 
от недооценки цифровой уязвимости до отсутствия 
отечественных компонентов критической инфра-
структуры. Эти риски приобретают не только эко-
номический, но и стратегический характер –  сдер-
живая развитие цифровых сервисов, усиливая за-
висимость от внешних поставщиков, увеличивая 
вероятность сбоев и ограничивая потенциал мас-
штабирования.

Учитывая растущую взаимозависимость меж-
ду технологическим прогрессом, структурной мо-
дернизацией экономики и развитием ГЧП, стано-
вится необходимым системное исследование ро-
ли ИТ-инфраструктуры в этих процессах. Вопрос 
не ограничивается только технической реализаци-
ей цифровых компонентов; речь идёт о включении 
ИТ-инфраструктуры в стратегические планы оцен-
ки, отбора и реализации ГЧП-проектов, что требу-
ет институциональных изменений и формирования 
новых методологических подходов.

Настоящее исследование направлено на ком-
плексный анализ того, как развитие ИТ-инфра-
структуры влияет на экономическую эффектив-
ность проектов государственно- частного партнёр-
ства, какие барьеры препятствуют реализации 
цифровых компонентов в ГЧП, а также какие ри-
ски несёт игнорирование системной цифровизации 
в стратегически важных инвестиционных инициа-
тивах. В фокусе –  российская практика, её норма-
тивные ограничения, сравнительный опыт внедре-
ния передовых решений и возможности адаптации 
международных стандартов оценки.

ИТ-инфраструктура рассматривается как си-
стемный ресурс, обеспечивающий не только циф-
ровизацию отдельных отраслей, но и функцио-
нальную целостность всей национальной эконо-
мики. В условиях формирования цифрового суве-
ренитета акцент смещается от импортозависимых 
решений к развитию собственной технологической 
базы, охватывающей как физическую телекомму-
никационную инфраструктуру, так и программные 
платформы и сервисы [1].

Современное состояние ИТ-инфраструктуры 
в России характеризуется высокой степенью диф-
ференциации между регионами, а также структур-
ной зависимостью от устаревших технологических 

стандартов. Во многих субъектах РФ отсутству-
ют сети передачи данных, способные обеспечить 
устойчивый трафик при нагрузке, обусловленной 
массовым внедрением искусственного интеллек-
та, интернета вещей и облачных решений. Про-
пускная способность магистральных каналов свя-
зи во многих регионах остаётся ниже критического 
порога, необходимого для развертывания высоко-
нагруженных цифровых систем. Это создаёт тех-
нологические барьеры при внедрении ИТ-реше-
ний в рамках государственных проектов, особенно 
в транспортной, медицинской и коммунальной ин-
фраструктуре [2].

Физическая часть ИТ-инфраструктуры по-преж-
нему базируется на компонентах, произведённых 
за рубежом. Уязвимость логистических цепочек 
и санкционные ограничения усилили нестабиль-
ность поставок и существенно усложнили обслужи-
вание существующих систем. Это напрямую влия-
ет на стоимость обслуживания объектов и риски 
для инвесторов в сфере ИТ-ГЧП. Отечественные 
производственные мощности, несмотря на значи-
тельный прогресс, пока не могут полностью обе-
спечить потребности в оборудовании, соответству-
ющем мировым стандартам по скорости, защищён-
ности и энергоэффективности [3].

Одной из ключевых целей государственной 
политики становится формирование новой архи-
тектуры ИТ-инфраструктуры, включающей сети 
со скоростями свыше 1,6 Тбит/с, элементы кван-
товой криптографии, защищённые дата-центры 
и платформы межведомственного обмена. В наци-
ональных программах стратегического развития 
обозначены приоритеты по созданию масштабиру-
емых инфраструктурных решений, способных к ин-
теграции с системами поддержки принятия реше-
ний и предиктивной аналитики. В частности, кон-
цепция «Экономики данных» включает комплекс 
мероприятий, направленных на консолидацию 
и стандартизацию ИТ-ресурсов на федеральном 
и региональном уровнях [4].

Серьёзным вызовом остаётся неравномерность 
территориального распределения ИТ-мощностей. 
Централизация цифровых ресурсов в мегаполисах 
приводит к снижению доступности сервисов для 
удалённых и экономически слабых регионов. Доля 
субъектов РФ, не имеющих на своей территории 
современных дата-центров, превышает 60%. Это 
ограничивает возможности по участию в цифро-
вых трансформационных инициативах и снижает 
эффективность межрегионального проектного вза-
имодействия [5].

Решение указанных проблем требует институ-
циональных механизмов, стимулирующих распро-
странение ИТ-инфраструктуры по модели откры-
тых технологических платформ. В стратегических 
документах обозначен вектор на интеграцию науч-
ных, образовательных и промышленных организа-
ций в процесс создания региональных ИТ-экоси-
стем, способных обеспечить воспроизводство ком-
петенций и устойчивую цифровую среду. Концеп-
ция «инфраструктуры как сервиса» приобретает 
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приоритетное значение при формировании единых 
архитектур пространственного развития [6].

ИТ-инфраструктура в новых условиях переос-
мысливается как неотъемлемый компонент крити-
чески важной системы безопасности, экономиче-
ской независимости и социальной стабильности. 
Развитие соответствующих мощностей –  не просто 
технологическая задача, а стратегический приори-
тет, определяющий устойчивость всех последую-
щих программ цифрового развития и инвестиций 
на основе ГЧП-модели [7].

Использование механизма государственно- 
частного партнёрства для реализации инфраструк-
турных проектов с цифровой компонентой стало 
устойчивой практикой в условиях нарастающей 
потребности в модернизации ключевых отраслей 
и ограниченности бюджетных ресурсов. В рамках 
ГЧП удаётся распределять инвестиционные и опе-
рационные риски между государством и частными 
инвесторами, одновременно интегрируя современ-
ные информационные технологии в традиционные 
инфраструктурные проекты [8].

В большинстве случаев цифровизация в проек-
тах ГЧП носит эпизодический характер и реали-
зуется в виде вспомогательных функций –  систем 
видеонаблюдения, учёта, телеметрии. Это огра-
ничивает возможности перехода к полноформат-
ной ИТ-инфраструктуре как системообразующему 
элементу проекта. Причина заключается в отсут-
ствии единых требований к цифровой архитекту-
ре на стадии планирования и слабой методоло-
гической проработке в нормативных документах, 
регулирующих ГЧП. Из-за этого цифровые реше-
ния внедряются фрагментарно и не интегрируются 
в единую цифровую среду региона или отрасли [7].

В рамках отдельных сегментов, таких как раз-
витие «умных городов», кампусного строительства 
и транспортной инфраструктуры, наметилась тен-
денция к применению более комплексных ИТ-ре-
шений. Однако оценка эффективности таких про-
ектов, как правило, по-прежнему ограничивается 
расчётом бюджетных эффектов и прямых эконо-
мических показателей, тогда как социальные, эко-
логические, институциональные и технологические 
эффекты остаются вне поля анализа [6].

Международная практика предлагает иную мо-
дель оценки, ориентированную на комплексность 
результатов. Методика PIERS (таблица 1), разра-
ботанная в рамках Европейской экономической 
комиссии ООН, фокусируется на пяти взаимосвя-
занных блоках: People (доступ и инклюзивность), 
Involvement (вовлечённость заинтересованных сто-
рон), Environment (экологическая устойчивость), 
Replicability (масштабируемость и воспроизводи-
мость решений), Sustainability (жизненный цикл 
и устойчивость). Такой подход позволяет объектив-
но учитывать роль ИТ-инфраструктуры как осно-
вы цифровой трансформации проекта, а не просто 
вспомогательного инструмента [9].

Переход к использованию PIERS-подхода в на-
циональной практике ГЧП требует институциональ-
ного и методологического обновления. В проек-

тах, где цифровые решения составляют ключевой 
компонент (например, в инфраструктуре научно- 
образовательных кластеров, медицинских плат-
форм и цифровых двой ников территорий), при-
менение PIERS обеспечивает учёт долгосрочных 
и нематериальных выгод, включая рост человече-
ского капитала, снижение транзакционных издер-
жек, повышение доверия пользователей и сниже-
ние углеродного следа. Это особенно важно в усло-
виях, когда ИТ-инфраструктура выступает ядром, 
на котором строится вся архитектура взаимодей-
ствия между государством, бизнесом и граждан-
ским обществом [3].

Таблица 1. Сравнение критериев оценки эффективности 
инфраструктурных проектов: российская методика и подход 
PIERS

Критерии оценки
Российская ме-

тодика
Подход 
PIERS

Финансовая эффективность Да Да

Бюджетный эффект Да Да

Социальная отдача частично Да

Экологическая устойчивость не учитывается Да

Вовлечённость заинтересован-
ных сторон

не учитывается Да

Инновационность частично Да

Воспроизводимость решений не учитывается Да

Устойчивость жизненного цикла не учитывается Да

Введение цифровых KPI, аудит архитектурных 
решений на ранней стадии и интеграция PIERS 
в проектную документацию позволяют перей-
ти от формального подхода к содержательному 
управлению цифровыми активами. Такие измене-
ния не только повышают инвестиционную привле-
кательность проектов, но и способствуют реализа-
ции национальных целей, связанных с цифровым 
суверенитетом, устойчивым развитием и техноло-
гической независимостью.

Экономическая эффективность ИТ-инфра-
структуры в проектах государственно- частного 
партнёрства оценивается с позиции не только воз-
вратности вложений, но и способности цифровых 
решений обеспечивать устойчивость, масштабиру-
емость и трансформационное влияние на отрасль 
или территорию. В отличие от традиционных ка-
питалоёмких объектов, цифровые активы имеют 
аморфную структуру, более короткий жизненный 
цикл и подвержены быстрой технологической де-
вальвации, что усложняет классическую модель 
расчёта эффективности. Однако именно в этом 
контексте становится актуален переход к расши-
ренным моделям оценки, включающим в себя 
мультифакторный подход: экономические, соци-
альные, институциональные и технологические 
параметры [9].

В практике российских ГЧП-проектов фикси-
руются определённые ограничения, связанные 
с цифровой составляющей. Несмотря на деклари-
руемое стремление к цифровой трансформации, 
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менее 5% всех заключённых соглашений ГЧП на-
прямую интегрируют ИТ-компоненты как ключе-
вой элемент инфраструктуры. В первую очередь 
цифровизация затрагивает логистику, транспорт 
и системы умных городов, тогда как в здравоохра-
нении, ЖКХ или образовании цифровые решения 
носят фрагментарный характер и слабо привязаны 
к проектным KPI [6].

Модель PIERS, нацеленная на комплексную 
оценку устойчивости инфраструктурных реше-
ний, позволяет скорректировать этот дисбаланс. 
Включение таких параметров, как вовлечённость 
населения, экологичность, способность к тиражи-
рованию и жизненный цикл проекта, позволяет 
выявить скрытые эффекты ИТ-инфраструктуры, 
ранее не поддававшиеся количественной оценке. 
Примером может служить рост доверия граждан 
к цифровым сервисам в сфере здравоохранения, 
приводящий к снижению транзакционных издер-
жек и росту охвата услугами –  эффект, который 
редко учитывается в рамках классического инве-
стиционного анализа [1].

Одной из ключевых проблем оценки экономиче-
ской эффективности является асимметрия в рас-
пределении рисков между публичным и частным 
партнёрами (таблица 2). Как показывают данные 
агентства РОСИНФРА, более 70% ИТ-ГЧП-проек-
тов реализуются по концессионной модели, в кото-
рой основная нагрузка по финансированию, про-
ектированию и сопровождению объекта ложится 
на частного инвестора, в то время как государство 
ограничивается правом контроля и последующего 
принятия на баланс [10].

Таблица 2. Распределение рисков в проектах ГЧП с ИТ-
компонентой

Тип риска
Государ-
ственный 
партнёр

Частный 
партнёр

Финансовый риск частично да

Риск технологического устаревания нет да

Риск киберугроз частично да

Риск изменения законодательства да частично

Операционный риск частично да

Риск отказа оборудования нет да

Риск снижения спроса частично да

Такое неравномерное распределение рисков 
становится особенно чувствительным в условиях 
волатильности рынков и технологической неопре-
делённости. Высокие темпы устаревания обору-
дования, необходимость постоянного обновления 
программных решений и уязвимость цифровых 
систем к киберугрозам требуют дополнительного 
бюджетирования на сопровождение, обновление 
и защиту. Однако в большинстве соглашений от-
сутствуют чёткие положения о механизмах компен-
сации этих расходов, что снижает мотивацию част-
ных партнёров к участию в высокотехнологичных 
проектах [3].

Особого внимания требует проблема возврата 
инвестиций. В отличие от физических объектов, 
цифровая инфраструктура часто не формирует 
очевидного денежного потока –  её экономическая 
отдача носит косвенный характер. При этом меха-
низмы, подобные «плате за доступность», пред-
усмотренные ФЗ-224, используются крайне редко, 
а на практике проекты зависят от тарификации ко-
нечных пользователей, что делает их уязвимыми 
к колебаниям спроса и регуляторной среды [7].

В условиях недостаточной нормативной про-
работки цифровых ГЧП-решений основным ин-
струментом снижения рисков становится внедре-
ние скоринговых моделей на этапе предпроектной 
оценки. Такие модели позволяют на основе пара-
метров проекта и профиля участников прогнозиро-
вать вероятность срывов, юридических конфлик-
тов или невозврата инвестиций. В ряде регионов 
такие подходы начинают внедряться в рамках циф-
ровых платформ сопровождения ГЧП, но в мас-
штабах страны отсутствует единый регламент их 
применения [8].

Анализ практики показывает, что наибольшую 
эффективность демонстрируют те проекты, в ко-
торых цифровая инфраструктура не просто встра-
ивается в объект, но становится его функциональ-
ным ядром. Примеры реализации «умных» клиник, 
платформенных решений в сфере фотовидеофик-
сации или систем городского мониторинга пока-
зывают, что экономическая отдача в этих случа-
ях превосходит плановые показатели при условии 
корректного управления ИТ-активами [4].

В целях повышения экономической эффектив-
ности и устойчивости цифровых ГЧП-проектов экс-
перты предлагают разработку многоуровневых мо-
делей риск-менеджмента, включающих системы 
динамического мониторинга, автоматизированно-
го анализа контрактных показателей и интеграции 
моделей машинного обучения для предиктивной 
аналитики [2].

На уровне стратегии необходимо институцио-
нализировать механизм оценки долгосрочных эф-
фектов цифровых решений, в том числе социаль-
ных и экологических, и учитывать их в расчётах эф-
фективности наравне с прямыми денежными по-
токами. Только в этом случае ИТ-инфраструктура 
сможет выйти за рамки вспомогательной функции 
и стать драйвером устойчивого роста на основе 
партнёрства государства и бизнеса [5].

Проведённый анализ подтвердил, что ИТ-ин-
фраструктура в проектах государственно- частного 
партнёрства представляет собой не дополнитель-
ный, а критически значимый элемент, напрямую 
влияющий на устойчивость, воспроизводимость 
и эффективность всех стадий реализации инфра-
структурных инициатив. Она формирует базу для 
внедрения интеллектуальных систем управления, 
цифровых платформ взаимодействия с потребите-
лями, интеграции искусственного интеллекта, пре-
диктивной аналитики и механизмов удалённого мо-
ниторинга. При этом её влияние выходит за рамки 
технологического обеспечения: цифровая инфра-
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структура обеспечивает целостность проектной ло-
гики, сокращает издержки жизненного цикла объ-
ектов, улучшает прозрачность и контроль исполне-
ния обязательств.

Состояние ИТ-инфраструктуры в РФ выявило 
системные ограничения. Высокая доля импорто-
зависимых компонентов, отсутствие масштабиру-
емых архитектур, низкая плотность распределён-
ных вычислительных ресурсов, неравномерность 
территориального охвата и отставание от глобаль-
ных скоростных стандартов связи формируют ба-
рьеры для интеграции ИТ в модели ГЧП. Эти огра-
ничения усиливаются неразвитостью нормативной 
базы, слабо учитывающей специфику цифровых 
проектов, а также дефицитом инструментов оценки 
нематериальных эффектов.

Российская система оценки эффективности 
ГЧП-проектов, зафиксированная в нормативных 
актах, ориентирована на бюджетные и прямые 
финансовые показатели. Такая модель непригод-
на для адекватной оценки проектов с сильной циф-
ровой составляющей, поскольку она не отражает 
социальную отдачу, экологические последствия, 
институциональные изменения и сетевые эффек-
ты от цифровизации. Это приводит к недоинвести-
рованию в ИТ-инфраструктуру, снижению инвести-
ционной привлекательности цифровых решений 
и замедлению процессов цифровой трансформа-
ции в регионах.

Выводы показали, что международный под-
ход PIERS предоставляет комплексную рамку для 
оценки эффективности ИТ-проектов в рамках ГЧП. 
Использование параметров, таких как инклюзив-
ность, масштабируемость, устойчивость и эколо-
гичность, позволяет отразить долгосрочные эф-
фекты и минимизировать слепые зоны текущих 
моделей. Интеграция PIERS в практику оценки 
должна сопровождаться институциональными ре-
формами –  обновлением конкурсной документа-
ции, внедрением цифровых KPI и адаптацией кон-
трактных механизмов к характеристикам цифро-
вых активов.

Идентифицированы ключевые риски: быстрый 
моральный и технический износ цифровых ком-
понентов, отсутствие механизмов финансовой 
компенсации за обновление ИТ-инфраструктуры, 
высокая чувствительность к киберугрозам, отсут-
ствие унифицированных стандартов архитектуры 
и цифровой совместимости, недостаточный уро-
вень межведомственной и межрегиональной коор-
динации. Установлено, что цифровые ГЧП-проекты 
требуют специфических механизмов сопровожде-
ния и управления: от сквозного риск-менеджмента 
до платформенных моделей контроля и прогнози-
рования исполнения.

С точки зрения практики, доказано, что макси-
мальный экономический эффект достигается при 
включении цифровых решений на ранних стадиях 
проектного цикла и при системном учёте их жизнен-
ного цикла в модели возврата инвестиций. В этих 
условиях ИТ-инфраструктура формирует не толь-
ко технологическое ядро объекта, но и платформу 

развития смежных секторов, создавая мультипли-
кативный эффект. При этом отсутствие надёжных 
и понятных правил игры для цифровых участни-
ков ГЧП рынка (включая разработчиков ИТ-систем, 
интеграторов, операторов и платформ) приводит 
к неопределённости, сдерживает инициативу част-
ного сектора и снижает темпы модернизации.

На основании анализа сделан вывод о необхо-
димости разработки и внедрения нормативно за-
креплённой системы оценки цифровых эффектов 
ГЧП-проектов. Необходима адаптация финансово- 
экономических моделей к особенностям цифровых 
активов, расширение функций проектных офисов, 
создание единого цифрового реестра ИТ-инфра-
структуры в рамках ГЧП. Только при этих услови-
ях возможно достижение реальной экономической 
эффективности, сбалансированного распределе-
ния рисков и повышения инвестиционной привле-
кательности цифровых инициатив в партнёрских 
форматах.

ИТ-инфраструктура, встроенная в проекты ГЧП, 
должна рассматриваться как элемент стратегиче-
ской значимости, требующий отдельного подхода 
в проектировании, управлении, нормативной ре-
гламентации и финансировании. Без переосмыс-
ления её роли в инфраструктурной политике не-
возможно обеспечить технологическую независи-
мость, цифровую зрелость территорий и устойчи-
вый рост на уровне страны.
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The article explores the development of IT infrastructure within 
public- private partnership (PPP) projects in Russia. It analyzes the 
current state of digital infrastructure components and identifies in-
stitutional, technological, and economic constraints. Particular at-
tention is given to evaluating project efficiency through the PIERS 
framework, an international approach that incorporates not only fi-
nancial but also social, environmental, and replicability criteria. The 
study finds that existing Russian methodologies for PPP project as-
sessment fail to account for the specifics of digital solutions, limiting 

their applicability and hindering the growth of digital partnerships. 
Key risks associated with implementing IT infrastructure via PPP are 
outlined, along with recommendations for institutional and regulato-
ry modernization. The paper concludes that a systematic approach 
to infrastructure digitalization is required, based on a comprehen-
sive evaluation model and effective IT asset lifecycle management.
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Cовременные подходы к удержанию клиентов у условиях цифровой 
трансформации
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В статье рассматриваются современные подходы к удержанию 
клиентов в условиях цифровой трансформации отрасли ритей-
ла. Актуальность исследования обусловлена усиливающейся 
конкуренцией и необходимостью повышения лояльности поку-
пателей. Основное внимание уделено цифровым программам 
лояльности, их преимуществам, недостаткам, а также практи-
ческим кейсам из российской розничной торговли. Приводятся 
результаты анализа ключевых инструментов удержания, дела-
ется акцент на важности персонализации и омниканальности. 
Сделаны выводы о стратегической роли удержания клиентов 
для повышения конкурентоспособности ритейлеров на совре-
менном рынке.

Ключевые слова: удержание клиентов, цифровые программы 
лояльности, программы лояльности, омниканальность, персо-
нализация

Введение

В современной розничной индустрии, которая явля-
ется конкурентной сферой, создание лояльной ба-
зы клиентов является жизненно важным условием 
успеха. Компании чаще признают, что сохранение 
текущих клиентов может оказаться более ценным, 
нежели постоянное привлечение новых. В данной 
статье рассматривается концепция удержания кли-
ентов и её важность. Будут противопоставляться 
стратегии привлечения и удержания, а также рас-
сматриваются цифровые программы лояльности, 
как ключевой инструмент укрепления и роста лояль-
ности. Для полноты картины рассматриваются как 
международные, так и российские научные точки 
зрения и кейсы.

Теоретические основы удержания

Удержание клиентов –  это способность компании 
поддерживать свои клиентов в течение длительно-
го времени, путем построения отношений и удов-
летворения их потребностей. Иными словами –  это 
процесс, при котором компания оставляет покупа-
теля вовлеченным и лояльным бренду, используя 
постоянный положительный опыт и предоставляя 
ценность. Высокий показатель удержания свиде-
тельствует о том, что компания успешно развива-
ет лояльность [1, c.1]. Удержание клиентов имеет 
решающее значение в розничной торговле по не-
скольким причинам:
1. Прямое влияние на прибыльность бизнеса. 

Исследование Bain & Company показали, что 
даже совсем небольшое повышение уровня 
удержания покупателей, дает огромный при-
рост к прибыли. Например, увеличение удер-
жания на 5% может увеличить прибыль от 25% 
до 95% [2, c.1]. Это происходит потому, что по-
стоянные лояльные клиенты приносят боль-
ший доход при меньших затратах на марке-
тинг.

2. Привлечение нового клиента –  дороже. При-
влечение нового клиента зачастую обходятся 
в 5–25 раз дороже, нежели удержание старо-
го. Harvard Business Review подчеркивает, что 
компаниям нет нужды тратить столько денег 
на привлечение, если они сохраняют своих те-
кущих клиентов у себя [3, c.1].

3. Продать текущему клиенту намного легче. Ес-
ли клиент уже знаком с брендом, скорее всего, 
он внесет больший вклад, в сравнении с новым 
клиентом. Такие клиенты купят с вероятностью 
60–70%, в то время как вероятность продажи 
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новому клиенту составляет всего 5–20%. Это 
довольно серьезный аргумент, учитывая стои-
мость привлечения против удержания [4, c.1].

4. Текущие клиенты склонны тратить больше. 
Аналогичным образом, постоянные клиенты 
склонны тратить больше на 67%, чем новые 
[5, c.1]. Это дополнительно подчеркивает цен-
ность таких клиентов для бизнеса.

Такие компании как Сбер также выражают свою 
поддержку в пользу данных стратегий отмечая, что 
даже небольшое улучшения сервиса может приве-
сти к достаточно крупному скачку выручки компа-
нии. Высокий уровень удержания клиентов также 
достаточно сильно влияет на эффект “Сарафан-
ного радио”, когда достаточно лояльные клиенты 
могут с некоторой вероятностью порекомендовать 
бренд другим, что еще больше стимулирует рост 
при низких затратах бизнеса на привлечение [6, 
c.1].

Таким образом удержание клиентов имеет 
огромное значение для бизнеса, поскольку повы-
шает его рентабельность, снижая затраты на мар-
кетинг и увеличивая LTV (Пожизненная ценность) 
каждого клиента. В розничной торговле, где идет 
жесткая конкуренция между брендами, выстра-
ивания грамотной программы лояльности, кото-
рая в состоянии удержать клиента является одной 
из ключевых задач бизнеса. Так как данные стра-
тегии являются более устойчивыми для долгосроч-
ного успеха.

Цифровые программы лояльности

Программы лояльности стали краеугольным кам-
нем усилий по удержанию клиентов в розничной 
торговле. Программы лояльности, в широком смыс-
ле, это маркетинговая стратегия, созданная, чтобы 
мотивировать пользователей на повторные покупки. 
Они используют такие стимулы как: скидки, баллы, 
кешбэк, купоны или эксклюзивные предложения для 
постоянных клиентов. Награждая пользователей 
за их лояльность, компании повышают их желание 
дальше продолжать покупать у определенного ри-
тейлера.

Классические программы лояльности в ритей-
ле часто принимают форму карточек с марками 
или пластиковых карт лояльности. Цифровые про-
граммы лояльности, в свою очередь, используют 
современные технологии. Например, мобильные 
приложения или сайты. А аналитика данных по-
зволяет делать эти инструменты более эффектив-
ными и вовлекающими. В цифровой программе 
лояльности пользователи могут воспользоваться 
приложением или поделиться своей почтой, чтобы 
получить какую-то ценность от бренда: баллы или 
скидку. Стоит отметить, что функционал цифровых 
программ лояльности уходит далеко за пределы 
каких-то наград. Современные бренды собирают 
огромное количество информации о своих клиен-
тах, взамен выдавая им персональные предложе-
ния и коммуникации в режиме реального време-
ни. По мнению экспертов отрасли, цифровые про-

граммы лояльности –  это “современная стратегия 
привлечения клиентов”, использующая технологии 
(приложения, онлайн- платформы) для формирова-
ния и поддержания долгосрочной лояльности [7, 
c.1].

Преимущества программ лояльности очевидны 
как в исследованиях, так и на практике. Со сторо-
ны потребителя они повышают удобство и удовлет-
воренность. Клиентам нравится, что их признают 
и награждают за лояльность, что усиливает эмо-
циональную привязанность к бренду. Как это бы-
ло уже упомянуто ранее, со стороны бизнеса –  это 
рост показателей. Недавнее исследование показа-
ло, что участие в программе лояльности повышает 
вероятность покупки на 50%. Предлагая, при этом, 
персонализированные и релевантные предложе-
ния, данный показатель можно значительно повы-
сить. Также данные программы лояльности повы-
шают LTV, увеличивая затраты клиента с течением 
времени, увеличивая частоту на 20–80% в разных 
отраслях [8, c.2].

Однако важно тщательно продумывать цифро-
вые программы лояльности, так как сам факт её 
наличия не гарантирует лояльность. Куда важнее 
продумывать структуру и ценностное предложе-
ние. Если вознаграждение кажется слишком не-
значительным или его трудно получить, это может 
привести к демотивации клиентов. Более того, не-
которые исследователи, например Шарп и Шарп, 
утверждают, что большинство программ лояльно-
сти не создают лояльности вовсе. Их исследова-
ние в Австралии показало, что программы лояль-
ности в рознице, основанные на картах лояльно-
сти, повышают удержание клиентов всего на 10%, 
что указывает на эффект насыщения. Это также 
относится и к цифровым программам лояльности 
[9, c. 473–486].

Цифровая трансформация сильно расширила 
возможности для лояльности. На российском рын-
ке превосходно себя показала синергия онлайн 
и офлайн каналов в розничной торговле. По ме-
ре цифровизации ритейла, интеграция мобиль-
ных приложений и офлайн магазинов позволяет 
адаптировать лояльность под особенности поль-
зователя. При таком подходе компания может 
максимально возможно персонализировать опыт 
клиента, так как изучает его взаимодействие ом-
никаанально. Это соответствует и ожиданиям со-
временного отечественного потребителя, который 
ожидает увидеть бесшовный опыт. Например, сде-
лав заказ из магазина через мобильного приложе-
ния он получает кешбэк баллами, а далее тратит 
его в том же магазине, только уже в офлайн фор-
мате. Таким образом, имея бесшовный опыт с ло-
яльностью [10, c. 25–32].

Цифровые программы лояльности выполняют 
стратегическую роль: вознаграждают за повтор-
ные покупки и персонализируют взаимодействие. 
При грамотном использовании обе стороны: как 
клиенты, так и бизнес, остаются довольны. Клиен-
ты получают ценность, а компания дополнительную 
прибыль.
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Примеры цифровых программ лояльности 
в российском бизнесе

В розничной торговле цифровые программы лояль-
ности служат сразу нескольким целям: стимулируют 
повторные покупки, увеличивают размер чека, по-
вышают частоту посещений магазина и улучшают 
общее впечатление покупателя. Например, крупные 
российские продуктовые сети внедряют сложные 
системы лояльности. В супермаркетах X5 Retail 
Group (например, в «Перекрестке») действует про-
грамма «Клуб Перекресток», в рамках которой по-
купатели получают бонусные баллы за каждую по-
купку. С этими баллами можно взаимодействовать 
через мобильное приложение «Мой Перекресток» 
[11, c. 1]. Такая интеграция физических и цифро-
вых каналов упрощает участие покупателей и сбор 
данных для компании. Через приложение ритейлер 
может отправлять участникам персонализирован-
ные купоны или рекомендации, тем самым активно 
поощряя их возвращаться в магазин. Многие ритей-
леры также используют многоуровневые структуры 
лояльности. В таких программах лояльности бренды 
создают “уровни”: бронзовый, серебряный, золотой. 
Они созданы, чтобы стимулировать покупателей 
делать больше контакта с брендом, чтобы получить 
более высокий размер вознаграждения [12, c. 1].

Заключение

Таким образом, удержание клиентов в ритейле –  
это умение ценить и развивать отношения с поку-
пателем. Существующие клиенты обеспечивают 
прибыль за счет повторных покупок, больших трат 
и положительных рекомендаций знакомых (сара-
фанное радио). В отличие от затратного поиска 
новых клиентов, удержание предлагает компа-
ниям рентабельный путь к росту. Особенно силь-
но на это повлияла повсеместная цифровизация 
программ лояльности. Однако стоит отметить, что 
как 20 лет назад, так и сейчас, клиенты склонны 
уставать от однообразных предложений по лояль-
ности компаний. Поэтому бизнесу важно не только 
предложить программу лояльности, но и сделать 
ее максимально интересной и актуальной для кли-
ента. Как раз в этом вопросе концепция цифровых 
программ лояльности демонстрирует максималь-
ную эффективность, способствуя разработке стра-
тегий удержания на основе информации о клиен-
тах, адаптируя вознаграждения и персонализируя 
опыт клиента.

В контексте розничной торговли как россий-
ские, так и международные данные указывают 
на одну и ту же закономерность: компании, кото-
рые уделяют внимание удержанию и лояльности 
клиентов, как правило, превосходят тех, кто этого 
не делает. По мере становления рынков и расши-
рения потребительского выбора удержание клиен-
тов становится ключевым конкурентным преиму-
ществом. Ритейлер с лояльной клиентской базой 
получает стабильный доход, более высокую эф-
фективность маркетинга и сообщество сторонни-

ков бренда. Поэтому пользование инструментами 
удержания клиентов –  имеет решающее значение 
для любого розничного бизнеса, который стремит-
ся к устойчивому росту на современном рынке.
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relevance of the study is due to the increasing competition and the 
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Статья нацелена на обсуждение следующих ключевых областей: 
использование искусственного интеллекта в разработке интел-
лектуальной системы распознавания ключевых слов в тексте 
на основе анализа устной речи. Выявление проблем в работе тех-
нического отдела.
Актуальность: в эпоху цифровых технологий, когда объемы генери-
руемого контента растут экспоненциально, задача эффективного 
поиска и анализа информации становится все более актуальной. 
Особенно это касается анализа устной речи, трансформирующей-
ся в текстовые данные посредством автоматического распозна-
вания. В этом контексте разработка интеллектуальной системы 
распознавания ключевых слов приобретает стратегическое зна-
чение, позволяя автоматизировать процесс извлечения наиболее 
значимой информации из больших объемов аудиоматериалов.
Целью статьи является обеспечение более эффективного поиска 
и индексации информации. Преобразование устной речи в текст 
с последующим выделением ключевых слов позволяет созда-
вать релевантные поисковые индексы, значительно повышающие 
скорость обработки голосовых заявок, преобразование их в тек-
совые, поиск подходящего специалиста и сокращение времени 
технического отдела на обработку информации.
Метод исследования проблемы требует комплексного подхода, 
сочетающего в себе теоретические изыскания и практические 
эксперименты.
Авторские результаты: Результат использования искусственного 
интеллекта в разработке интеллектуальной системы распознава-
ния ключевых слов в тексте на основе анализа устной речи впе-
чатляет своей эффективностью и потенциалом для значительного 
улучшения процессов обработки информации. Использование 
нейронных сетей, обученных на обширных массивах данных, по-
зволяет системе автоматически выявлять и классифицировать 
ключевые слова с высокой точностью, даже в сложных и неодно-
значных контекстах. Применение алгоритмов машинного обуче-
ния для анализа устной речи обеспечивает возможность извлече-
ния информации из аудиоматериалов без необходимости ручной 
транскрипции. Это значительно сокращает время и затраты, свя-
занные с обработкой больших объемов аудиоданных, таких как 
записи совещаний, лекции, интервью и другие. Интеллектуаль-
ная система, разработанная с использованием искусственного 
интеллекта, способна адаптироваться к различным стилям речи, 
акцентам и темпам, что делает ее универсальным инструментом 
для анализа устной информации. Более того, система может быть 
обучена распознавать специализированную терминологию в раз-
личных областях, таких как медицина, юриспруденция или финан-
сы, что значительно расширяет ее применимость. Внедрение та-
кой системы позволяет автоматизировать процессы мониторинга, 
анализа и категоризации информации, что приводит к повыше-
нию эффективности работы с большими объемами данных.

Ключевые слова: искусственный интеллект, helpdesk- система, 
системный подход.

Введение

В эпоху цифровых технологий, когда объемы гене-
рируемого контента растут экспоненциально, за-
дача эффективного поиска и анализа информации 
становится все более актуальной. Особенно это ка-
сается анализа устной речи, трансформирующейся 
в текстовые данные посредством автоматического 
распознавания. В этом контексте разработка ин-
теллектуальной системы распознавания ключевых 
слов приобретает стратегическое значение, позво-
ляя автоматизировать процесс извлечения наибо-
лее значимой информации из больших объемов 
аудио- и видеоматериалов.

Искусственный интеллект (ИИ) предоставляет 
мощные инструменты для решения этой задачи. 
В частности, методы машинного обучения, такие 
как глубокое обучение и нейронные сети, позволя-
ют создавать модели, способные автоматически 
выявлять и классифицировать ключевые слова 
в тексте, полученном из устной речи. Эти модели 
обучаются на больших объемах данных, что позво-
ляет им адаптироваться к различным акцентам, 
темпам речи и стилям изложения.

Создание такой интеллектуальной системы тре-
бует комплексного подхода, включающего несколько 
этапов: предобработку данных, извлечение призна-
ков, обучение модели и оценку ее эффективности. 
На этапе предобработки происходит очистка текста 
от шумов и ошибок распознавания. Извлечение при-
знаков подразумевает выделение лингвистических 
характеристик, которые могут указывать на значи-
мость слова. Обучение модели заключается в ис-
пользовании алгоритмов машинного обучения для 
построения классификатора, способного различать 
ключевые и неключевые слова.

Эффективность интеллектуальной системы 
распознавания ключевых слов напрямую зави-
сит от качества обучающих данных и выбранных 
алгоритмов машинного обучения. Современные 
нейронные сети, такие как рекуррентные нейрон-
ные сети (RNN) и трансформеры, демонстрируют 
высокую производительность в задачах обработ-
ки естественного языка, включая распознавание 
ключевых слов. Эти модели способны учитывать 
контекст слова и его взаимосвязи с другими сло-
вами в предложении, что позволяет более точно 
определять его значимость.

Одним из перспективных направлений в этой об-
ласти является использование методов обучения 
с подкреплением. В этом случае система обучается, 
взаимодействуя с окружающей средой и получая воз-
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награждение за правильное распознавание ключе-
вых слов. Такой подход позволяет системе адаптиро-
ваться к изменяющимся условиям и улучшать свою 
производительность со временем.

Важным аспектом разработки интеллектуаль-
ной системы распознавания ключевых слов явля-
ется оценка ее эффективности. Для этого исполь-
зуются различные метрики, такие как точность, 
полнота и F1-мера. Эти метрики позволяют оце-
нить, насколько хорошо система справляется с за-
дачей распознавания ключевых слов и выявить об-
ласти, требующие улучшения.

В будущем можно ожидать дальнейшего развития 
интеллектуальных систем распознавания ключевых 
слов, основанных на ИИ. С появлением новых алго-
ритмов машинного обучения и увеличением объемов 
доступных данных эти системы станут еще более эф-
фективными и точными. Это откроет новые возмож-
ности для автоматизации обработки информации 
и принятия решений в различных областях.

В современном динамичном бизнес- ландшафте, 
технический отдел играет ключевую роль в обе-
спечении стабильной и эффективной работы всей 
организации. однако, рутинные задачи, такие как 
формирование заявок на обслуживание и устране-
ние неполадок, могут значительно отнимать время 
ценных специалистов. именно здесь возможности 
искусственного интеллекта (ИИ) открывают новые 
перспективы.

Интеграция ИИ в процесс формирования заявок 
позволяет автоматизировать многие этапы, тем са-
мым снижая нагрузку на технических специалистов 
и повышая скорость реагирования на запросы. напри-
мер, система, обученная на большом объеме истори-
ческих данных, может автоматически классифици-
ровать поступающие заявки, определять их приори-
тетность и направлять их соответствующим специа-
листам. это не только ускоряет процесс обработки, 
но и минимизирует вероятность ошибок, связанных 
с человеческим фактором, более того, ИИ может 
быть использован для предварительной диагностики 
проблем, указанных в заявках. анализируя симпто-
мы и предоставленную информацию, система может 
предложить потенциальные решения или даже авто-
матически устранить некоторые неполадки. это осо-
бенно полезно для решения типовых проблем, кото-
рые часто возникают в больших организациях.

В конечном итоге, использование ИИ для фор-
мирования заявок в техническом отделе приводит 
к повышению эффективности работы, сокращению 
времени простоя оборудования и улучшению удов-
летворенности сотрудников. технические специа-
листы получают возможность сосредоточиться 
на более сложных и творческих задачах, требую-
щих их экспертного опыта, в то время как рутин-
ные процессы автоматизируются и оптимизируют-
ся. в конечном итоге, это способствует повышению 
конкурентоспособности компании и ее успешному 
развитию в долгосрочной перспективе.

Представьте себе систему, которая не просто 
записывает вашу речь, но и мгновенно понимает, 
о чем вы говорите. это уже не фантастика, а ре-

альность, к которой мы стремимся, разрабатывая 
интеллектуальную систему распознавания ключе-
вых слов в тексте на основе анализа устной речи.

Наша цель –  создать инструмент, который сможет:
– автоматически транскрибировать устную речь 

в текст: превратить ваши слова в письменную 
форму с высокой точностью;

– выделять ключевые слова и фразы: опреде-
лять наиболее важные понятия и темы, обсуж-
даемые в речи;

– анализировать контекст: понимать смысл ска-
занного, учитывая взаимосвязь между словами 
и фразами;

– обучаться и адаптироваться: постоянно улуч-
шать свою точность и эффективность, анали-
зируя новые данные.
Зачем это нужно и каковы возможности приме-

нения такой системы:
– автоматизация обработки звонков в колл-цен-

трах (быстрое определение темы обращения 
клиента и перенаправление его к нужному 
специалисту);

– анализ совещаний и переговоров (выделение 
ключевых решений и договоренностей для по-
следующего анализа и протоколирования);

– создание умных голосовых помощников (бо-
лее точное понимание запросов пользователя 
и предоставление релевантной информации);

– улучшение доступности контента (автоматиче-
ское создание субтитров и транскрипций для 
видео и аудио материалов);

– анализ обратной связи от клиентов (выявление 
наиболее часто упоминаемых проблем и пред-
ложений для улучшения продукта или сервиса).
Архитектура программы в визуальном пред-

ставлении представлена на рисунке.
После обнаружения новой записи она автома-

тически передается в интеллектуальную систему 
для дальнейшей обработки. В первую очередь ау-
диофайл проходит через модуль распознавания ре-
чи на основе нейронной сети Vosk, который спосо-
бен обрабатывать как WAV, так и MP3 форматы. 
В процессе тестирования на реальных кейсах бы-
ло выявлено, что для корректной работы системы 
необходимо учитывать битрейт аудиозаписей, ко-
торый должен составлять 8000 Гц, что позволяет 
избежать ошибок компиляции и повысить качество 
распознавания.

После преобразования аудиозаписи в текст, по-
лученный результат передается в подмодуль KWS 
(Key Word Spotting) для распознавания ключевых 
слов. Этот этап обеспечивает выделение значимых 
терминов и понятий, что важно для дальнейшей ав-
томатизации обработки заявок. На завершающем 
этапе архитектуры происходит интеграция всех не-
обходимых баз данных и компонентов, что позво-
ляет сформировать минимально жизнеспособный 
продукт (MVP), объединяющий helpdesk- систему 
и интеллектуальный модуль распознавания. В ре-
зультате будет наглядно демонстрироваться весь 
процесс обработки входящих обращений –  от полу-
чения аудиозаписи до автоматического создания 
и обработки заявки в системе поддержки.
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Рис. 1. Архитектура системы

Таким образом, использование библиотеки Nata-
sha в сочетании с моделью VOSK обеспечивает ком-
плексный и качественный анализ устной речи, преоб-
разованной в текст, что является фундаментом для 
автоматизации обработки заявок в helpdesk- системе. 
Полученный опыт работы с Natasha значительно рас-
ширил возможности по лингвистической обработке 
русскоязычных текстов и стал важным этапом подго-
товки к выпускной квалификационной работе.
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Аrtificial intelligence in the development 
of an intelligent system for recognizing 
keywords in text based on speech analysis

Mikhajlova O. V., Кondrateva N. A., Goreva O. M.
Tyumen Industrial University

The article aims to discuss the following key areas: the use of artificial 
intelligence in the development of an intelligent system for recognizing 
keywords in text based on speech analysis. Identifying problems in the 
work of the technical department.
Relevance: in the digital age, when the volumes of generated content 
are growing exponentially, the task of effective search and analysis of 

information is becoming increasingly relevant. This is especially true for 
the analysis of oral speech, transformed into text data through automatic 
recognition. In this context, the development of an intelligent system for 
recognizing keywords is of strategic importance, allowing to automate 
the process of extracting the most significant information from large vol-
umes of audio materials.
The purpose of the article is to ensure more efficient search and index-
ing of information. Transformation of oral speech into text with subse-
quent selection of keywords allows creating relevant search indexes that 
significantly increase the speed of processing voice requests, convert-
ing them into text, finding a suitable specialist and reducing the time of 
the technical department for processing information.
The method of studying the problem requires an integrated approach 
combining theoretical research and practical experiments.
Author’s results: The result of using artificial intelligence in the devel-
opment of an intelligent system for recognizing keywords in text based 
on speech analysis is impressive in its effectiveness and potential for 
significant improvement of information processing processes. The use 
of neural networks trained on extensive data sets allows the system to 
automatically identify and classify keywords with high accuracy, even 
in complex and ambiguous contexts. The use of machine learning al-
gorithms for speech analysis makes it possible to extract information 
from audio materials without the need for manual transcription. This sig-
nificantly reduces the time and costs associated with processing large 
volumes of audio data, such as meeting recordings, lectures, interviews 
and others. An intelligent system developed using artificial intelligence is 
able to adapt to different speech styles, accents and tempos, making it 
a universal tool for analyzing oral information. Moreover, the system can 
be trained to recognize specialized terminology in various fields, such 
as medicine, law or finance, which significantly expands its applicability. 
The implementation of such a system allows for the automation of pro-
cesses of monitoring, analysis and categorization of information, which 
leads to increased efficiency in working with large volumes of data.

keywords: artificial intelligence, helpdesk system, systems ap-
proach..
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Модернизация налогового администрирования в условиях цифровой 
экономики: новые подходы и решения

Пискарёв Владислав Александрович,
аспирант, ФГБОУ ВО «ОГУ имени И. С. Тургенева»
E-mail: vlad.piskarev@bk.ru

На фоне активного внедрения цифровых разработок в управ-
ленческие практики государства реформирование системы 
налогового администрирования приобретает как инструмен-
тальный, так и стратегический характер. Данное исследование 
сосредоточено на анализе новых организационно- правовых 
и технологических решений, посредством которых формиру-
ется современная архитектура контроля (в налоговой сфере) 
в цифровой экономике. Актуальность обсуждаемой темы ар-
гументируется противоречивыми тенденциями –  с одной сто-
роны, усиливается технологическая оснащённость налоговых 
органов, с другой –  сохраняются явные структурные ограниче-
ния, весомо затрудняющие повсеместную интеграцию digital- 
механизмов в фискальную практику. При этом представления 
исследователей о сущности цифровизации расходятся –  одни 
акцентируют внимание на автоматизации рутинных опера-
ций, другие –  на трансформации принципов и логики взаимо-
действия между участниками характеризуемых отношений. 
В статье проводится систематизация подходов к цифровому 
налоговому администрированию, выявляются изъяны текущих 
моделей, обозначаются направления, требующие более глубо-
кого осмысления. Автор подчёркивает, что технологическое об-
новление не может быть сведено к технической модернизации 
(предполагается пересмотр фискальных приоритетов). Прак-
тическая значимость работы проявляется в выработке ориен-
тиров для совершенствования налоговой политики в условиях 
digital- преобразований. Полученные результаты представляют 
интерес для экономистов, специалистов в области публичного 
управления, разработчиков цифровых платформ, а также лиц, 
которые занимаются стратегическим планированием.

Ключевые слова: администрирование, налоговая система, 
налогообложение, управление, фискальные институты, циф-
ровая экономика, цифровизация, электронное взаимодействие

Введение

Цифровизация хозяйственной деятельности транс-
формирует структуру рынков, весомо изменяет ха-
рактер налоговых отношений. Быстрое развитие 
платформенных бизнес- моделей, криптовалютных 
транзакций, распределённых реестров подрывает 
традиционные схемы фискального контроля, кото-
рые построены на линейной отчетности и ретро-
спективной проверке.

Проблема, с которой сталкиваются налоговые 
органы большинства юрисдикций, заключается 
в том, что действующие административные меха-
низмы неспособны действенно реагировать на ди-
намику цифровых потоков стоимости. Возникает 
рассогласование между скоростью трансакцион-
ных операций и их налогового администрирования.

С учётом отмеченного выше весьма значимы 
концептуализация и системный анализ современ-
ных подходов к модернизации налогового адми-
нистрирования (в контексте цифровой экономики). 
В данном исследовании автор сосредоточен на вы-
явлении ограничений традиционных фискальных 
моделей и на оценке потенциала нового инстру-
ментария, в том числе, аналитических алгоритмов, 
интеллектуальных интерфейсов, интеграционных 
платформ.

Материалы и методы

Анализ научной литературы, посвящённой раскры-
тию темы, сопровождался систематизацией смыс-
ловых направлений.

Так, ряд авторов сосредоточен на концепту-
альных основах digital- трансформации налогового 
администрирования, подчёркивая роль цифровой 
экономики как институциональной базы этих изме-
нений [1, 6, 8].

В другой группе публикаций рассматриваются 
организационные и управленческие аспекты, пред-
лагаются новые модели и способы оптимизации 
взаимодействия между участниками налоговой си-
стемы [2–4].

Пристальное внимание уделяется и эмпириче-
ским аспектам –  анализу практики применения 
цифровых решений в налоговой сфере, в том чис-
ле, на региональном уровне, с акцентом на сервис-
ные технологии, автоматизацию и развитие элек-
тронного взаимодействия [5, 7, 9, 10].

В работах Л. И. Гончаренко и А. С. Адвокато-
вой [4], а также Г. Н. Семеновой [10] описывает-
ся синергетический эффект от внедрения digital- 
сервисов в налоговые органы, где цифровизация 
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рассматривается не как самоцель, а в качестве 
инструментария повышения результативности фи-
скальной политики.

В своих публикациях авторы задействуют ком-
плексный подход (от анализа законодательной 
базы и статистических данных до формализации 
организационных моделей, концептуальных схем 
развития).

Тем не менее, в литературе сохраняется ряд 
рассогласований. В частности, различаются оцен-
ки глубины трансформации –  от оптимистичных 
сценариев полной цифровизации до более осто-
рожных, высвечивающих институциональные 
и инфраструктурные ограничения. Недостаточно 
разработаны вопросы на предмет оценивания эф-
фективности digital- решений и их влияния на пове-
денческие аспекты налогоплательщиков. Поверх-
ностно освещаются риски, которые сопряжены 
с кибербезопасностью, этикой алгоритмического 
управления, возможным ростом административной 
нагрузки в процессе цифрового контроля.

При написании данной статьи использовались 
методы сравнительного анализа, систематизации 
научных источников, логико- структурный подход, 
а также элементы концептуального моделирова-
ния.

Результаты и обсуждение

Цифровая экономика по своей природе фрагмен-
тарна, трансгранична, характеризуется децентрали-
зацией. Эти свой ства размывают налоговую юрис-
дикцию. Возникает феномен «digital- расщепления» 
доходов, при котором экономическая активность 
генерируется в одной стране, а налогообложение –  
либо не происходит вовсе, либо осуществляется 
в юрисдикции с иным фискальным режимом [3, 9].

Примером служит деятельность цифровых 
платформ, получающих прибыль от пользовате-
лей по всему миру без фактического присутствия 
в этих государствах. Подобные схемы подрывают 
принципы территориальности и резидентности, ко-
торые заложены в основу действующих налоговых 
кодексов.

В ответ на эту трансформацию соответству-
ющие администрации сталкиваются с необхо-
димостью перестроить операционные руково-
дящие положения. Недостаточно просто оциф-
ровать документы –  требуется глубокая реорга-
низация логики самого администрирования, пе-
реход от регламентно- бюрократической модели 
к аналитически- проактивной [1, 3, 8].

Современная фискальная архитектура требу-
ет введения в практическую плоскость механиз-
мов, которые базируются на прогнозной анали-
тике, машинном обучении, интеграции данных 
из множества источников в реальном времени. 
Наиболее перспективным вектором становит-
ся концепт «налоговой прозрачности по умол-
чанию» (default tax transparency), при котором 
значительная часть обязательств формируется 
автоматически на основе анализа транзакцион-

ных и поведенческих данных. Центральное ме-
сто в этой системе занимают элементы, пред-
ставленные на рисунке 1.

Рис. 1. Новые институциональные контуры налогового 
администрирования

(составлено автором на основе [1–3, 5, 8, 9])
Функция налоговых органов смещается от кон-

троля к модерации и сопровождению фискального 
поведения. Это требует иного организационного 
устройства:
– создания мультидисциплинарных аналитиче-

ских центров;
– тесного взаимодействия с технологическими 

компаниями;
– пересмотра правовых рамок в сторону гибко-

сти, а также технологической нейтральности.
Применение искусственного интеллекта в ад-

министрировании выходит за рамки автоматиза-
ции рутинных операций. Речь сегодня и с прице-
лом на перспективу идёт о переосмыслении само-
го характера взаимодействия между государством 
и налогоплательщиком. Алгоритмы машинного об-
учения дают возможность выстраивать персона-
лизированные сценарии фискального поведения, 
прогнозировать уклонение на базе нелинейных мо-
делей риска. Также удаётся адаптировать админи-
стративное давление к уровню доверия и прозрач-
ности каждого субъекта.

Одним из направлений служит создание когни-
тивных интерфейсов, которые обеспечивают ин-
туитивное взаимодействие налогоплательщика 
с системой. Такие разработки положительно ска-
зываются на снижении транзакционных издержек 
фискального комплаенса, одновременно предо-
ставляя налоговым органам возможность соби-
рать значимые поведенческие данные в процессе 
взаимодействия.

Вместе с тем, ключевым вызовом остаётся 
вопрос обоснованности алгоритмических реше-
ний. Транспарентность логики функционирования 
ИИ-систем и защита прав налогоплательщиков 
на оспаривание выводов, сделанных искусствен-
ным интеллектом, требуют внедрения этических 
и процессуальных регламентов, до сих пор слабо 
проработанных на институциональном уровне [2, 
10].
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Рассматривая более острые формы модерни-
зации, невозможно обойти вниманием потенци-
ал технологий распределённого реестра, смарт- 
контрактов. В перспективе они способны как авто-
матизировать уплату налогов, так и устранить саму 
необходимость в ряде административных процедур.

Примером служит автоматическая фискализа-
ция платформенной торговли, при которой каждый 
контракт между покупателем и продавцом сопро-
вождается смарт- условием, обеспечивающим пе-
речисление соответствующего налогового плате-
жа напрямую в бюджет. Описываемый подход ни-
велирует риски недекларирования; он исключает 
возможность манипуляций с отчётностью.

Однако массовое введение в практику подоб-
ных решений сопряжено с рядом правовых и тех-
нологических препятствий, в том числе:
– вопрос о статусе цифровых актов;
– отказоустойчивость инфраструктуры;
– совместимость с национальными системами 

налогового права [4, 5, 9].
Тем не менее, развитие пилотных инициатив 

в отдельных странах демонстрирует реальность 
подобной трансформации в обозримом будущем.

Digital- природа экономики неизбежно обостряет 
проблему фискального суверенитета. В отсутствие 
единых правил трансграничного налогообложения 
цифровых доходов усиливается угроза «эрозии» 
налоговой базы. В ответ государства начинают 
формировать инициативы по введению цифрово-
го налога на прибыль, создавая тем самым риск 
фрагментации глобальной среды. На характери-
зуемом фоне в качестве важнейшего направле-
ния модернизации выступает развитие механиз-
мов международного налогового сотрудничества, 
включая создание унифицированных стандартов 
API для обмена фискальной информацией, межго-
сударственные платформы риск-анализа. Особое 
внимание целесообразно уделить соглашениям 
о взаимной верификации digital- транзакций.

В рамках концепции цифрового налогового су-
веренитета в данной перспективе подразумевает-
ся не изоляция, а технологическая самодостаточ-
ность и способность выстраивать симметричные 
правила в условиях глобального взаимодействия.

Предлагаемый в данной статье «каркас» моде-
ли модернизации налогового администрирования 
основывается на переосмыслении не только техно-
логического инструментария, но и институциональ-
ной роли налоговых органов. Новизна заключается 
в интеграции следующих элементов (рис. 2):

Для реализации указанных инициатив необхо-
димо формирование новых нормативных конструк-
ций, благодаря которым обеспечивался бы баланс 
между алгоритмической эффективностью и пра-
вовой защитой субъектов. Помимо этого, усовер-
шенствование фискальной системы требует актив-
ного межведомственного взаимодействия, созда-
ния инфраструктурных шлюзов между публичны-
ми и частными цифровыми экосистемами вкупе 
с трансформацией организационной логики нало-
говых администраций.

Рис. 2. Предложения по модернизации налогового 
администрирования в условиях цифровой экономики 

(составлено автором)

Выводы

Модернизация налогового администрирования в ус-
ловиях цифровой экономики –  это внедрение новых 
технологий, структурная перестройка фискально-
го мышления. При этом предусматривается отрыв 
от индустриальной парадигмы контроля; налицо 
движение к системе гибкого, адаптивного, алгорит-
мически опосредованного управления фискальной 
сферой.

Прозрачность, автоматизм, наряду с персонали-
зацией, становятся основными признаками новой 
архитектуры. Однако её устойчивость будет опре-
деляться не только технологическими возможно-
стями, но и способностью институтов права, управ-
ления, международного взаимодействия к регуляр-
ному обновлению.

Россия вступает в фазу цифрово- когнитивного 
налогового администрирования, где автоматиза-
ция, предиктивная аналитика, гибкие режимы фор-
мируют новый «фундамент». Между тем, текущая 
нормативная база не всегда поспевает за темпами 
технологических внедрений, что порождает риски 
правовой неопределенности и селективного при-
менения норм.
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Modernization of tax adMinistration in 
the digital econoMy: new approaches and 
solutions
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Against the backdrop of the active integration of digital technolo-
gies into state governance practices, the reform of tax administra-
tion systems is taking on both instrumental and strategic signifi-

cance. This study focuses on analyzing new organizational, legal, 
and technological solutions shaping the modern architecture of con-
trol (in the tax sphere) within the digital economy. The relevance of 
the topic is underscored by contradictory trends –  on the one hand, 
tax authorities are becoming increasingly technologically equipped, 
while on the other, persistent structural limitations significantly hin-
der the widespread integration of digital mechanisms into fiscal 
practices. Moreover, researchers’ views on the essence of digital-
ization diverge –  some emphasize the automation of routine opera-
tions, while others highlight the transformation of the principles and 
logic governing interactions between stakeholders. This article sys-
tematizes approaches to digital tax administration, identifies flaws in 
current models, and outlines areas requiring deeper analysis. The 
author emphasizes that technological renewal cannot be reduced 
to mere technical modernization (it necessitates a reassessment of 
fiscal priorities). The practical significance of this work lies in devel-
oping guidelines for improving tax policy amid digital transformation. 
The findings are of interest to economists, public governance spe-
cialists, digital platform developers, and those engaged in strategic 
planning.

Keywords: administration, tax system, taxation, governance, fiscal 
institutions, digital economy, digitalization, electronic interaction
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В условиях нестабильной макроэкономической среды способ-
ность предприятий адаптироваться к инфляционным измене-
ниям приобретает особую значимость. Целью данной работы 
является прогнозирование инфляции в Российской Федерации 
на 2025 год с использованием модели ARIMA и анализ возмож-
ных управленческих решений для коммерческой медицинской 
организации «Мед- Профи» (г. Ульяновск) на основе получен-
ных результатов. Работа включает построение временного 
ряда на основе официальных статистических данных, выбор 
оптимальной модели, формирование прогноза и интерпрета-
цию его влияния на ключевые статьи расходов клиники. Полу-
ченные результаты имеют практическую значимость для фор-
мирования устойчивой экономической стратегии предприятия 
в условиях инфляционных рисков.

Ключевые слова: инфляция, ARIMA, медицинская организа-
ция, прогнозирование, ценообразование, финансовая устойчи-
вость.

Введение

В последние годы тема инфляции стала особенно 
актуальной как для государственных органов, так 
и для частного бизнеса. Постоянное изменение цен 
влияет на повседневную жизнь людей, а для ком-
мерческих организаций становится серьёзным вы-
зовом при планировании финансов и установлении 
цен. Особенно это касается медицинской сферы, где 
закупка оборудования, медикаментов и расходных 
материалов напрямую зависит от уровня инфляции.

Данная работа была выполнена на примере 
коммерческой медицинской организации в городе 
Ульяновске, которая оказывает платные услуги на-
селению. В условиях растущих издержек и неста-
бильности цен важно заранее понимать, как будет 
меняться инфляция, чтобы своевременно прини-
мать управленческие меры. Речь идёт не только 
о пересмотре прейскуранта, но и о корректировке 
прогнозов выручки, адаптации зарплатной полити-
ки, стратегиях закупок и общей финансовой устой-
чивости. Руководство организации заинтересовано 
в том, чтобы сохранить доступность услуг, но при 
этом обеспечить стабильную работу клиники.

Существует несколько методов прогнозирова-
ния инфляции, в том числе экспертные, статисти-
ческие и эконометрические. В данной работе для 
прогноза выбран метод ARIMA (авторегрессия, 
интегрированное скользящее среднее), который 
применяется для анализа временных рядов и по-
строения краткосрочных предсказаний на основе 
исторических данных. Метод позволяет учитывать 
тренды и сезонность, что делает его подходящим 
инструментом для экономического анализа.

Цель данной работы –  построить прогноз инфля-
ции на ближайший год с помощью модели ARIMA 
и проанализировать, как полученные результаты 
можно использовать для принятия решений внутри 
конкретной медицинской организации. В том числе 
будет рассмотрено влияние инфляции на структуру 
цен, выручку, финансовое планирование и устой-
чивость деятельности клиники в условиях меняю-
щейся экономической среды.

Прогноз инфляции с использованием модели 
ARIMA

Метод ARIMA был выбран в качестве основного ин-
струмента прогнозирования, так как он широко приме-
няется в экономике для анализа временных рядов. Его 
основное преимущество заключается в способности 
учитывать как трендовые изменения, так и сезонные 
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колебания. Как подчёркивает Каменская Е. А., «ARI-
MA-модели используются как в макроэкономике, так 
и для частных отраслей благодаря своей гибкости» 
[2, с. 89]. По мнению Кириченко и др., при корректной 
спецификации модель позволяет добиться устойчи-
вых и интерпретируемых результатов даже при кра-
ткосрочном горизонте прогноза [3, с. 52].

Для расчётов использовались официальные дан-
ные по индексам потребительских цен (ИПЦ) в Рос-
сии за период с января 2020 года по декабрь 2024 го-
да. Источниками данных выступили Федеральная 
служба государственной статистики (Росстат) [13] 
и Банк России [14]. Поскольку модель ARIMA требу-
ет равномерного временного ряда, все данные были 
структурированы по месяцам и приведены к мульти-
пликативному формату (через деление ИПЦ на 100). 
Пример исходных данных представлен в таблице 1.

Таблица 1. Индекс потребительских цен в России по месяцам, 
2020–2024 гг.

2020 2021 2022 2023 2024

Январь 100,40 100,67 100,99 100,84 100,86

Февраль 100,33 100,78 101,17 100,46 100,68

Март 100,55 100,66 107,61 100,37 100,39

Апрель 100,83 100,58 101,56 100,38 100,50

Май 100,27 100,74 100,12 100,31 100,74

Июнь 100,22 100,69 99,65 100,37 100,64

Июль 100,35 100,31 99,61 100,63 101,14

Август 99,96 100,17 99,48 100,28 100,20

Сентябрь 99,93 100,60 100,05 100,87 100,48

Октябрь 100,43 101,11 100,18 100,83 100,75

Ноябрь 100,71 100,96 100,37 101,11 101,43

Декабрь 100,83 100,82 100,78 100,73 101,32

Источник: составлено по данным Росстата [13]

На следующем этапе был проведён анализ ста-
ционарности ряда и автокорреляционной структуры. 
С помощью графиков ACF и PACF, а также сравнения 
критериев информационной эффективности (в част-
ности, AIC), была выбрана модель ARIMA(1,0,1) как 
наилучшая по балансу точности и простоты.

Построение модели и расчёт прогноза произ-
водились в среде Python с использованием библи-
отеки statsmodels. Модель обучалась на данных 
за 2020–2024 годы и применялась для прогнози-
рования инфляции на 2025 год. Результаты визуа-
лизированы на рисунке 1.

Согласно полученным данным, прогнозная инфля-
ция на 2025 год составит 6,35%. Это значение замет-
но превышает официальные прогнозы. В частно-
сти, по информации Минэкономразвития, инфляция 
в 2025 году ожидается на уровне 4.5–5% [15], а глава 
Банка России Э. С. Набиуллина в своём выступлении 
подтвердила ориентацию на достижение около 4% [9].

Однако важно понимать, что целевые показате-
ли инфляции в большинстве случаев не достигаются. 
Фактические значения в предыдущие годы зачастую 
оказывались выше запланированных, что связано 

с внешними экономическими шоками, изменением 
валютного курса и ростом издержек. Поэтому прогноз 
ARIMA, находящийся в диапазоне 6–7%, выглядит бо-
лее реалистичным и позволяет заблаговременно под-
готовиться к потенциальным финансовым рискам.

Рис. 1. Прогноз годовой инфляции на 2025 год 
с использованием модели ARIMA(1,0,1)

Источник: составлено по данным [13; 14]

Если бы в основу расчётов был положен исключи-
тельно оптимистичный сценарий (например, 4.5%), 
организация могла бы недооценить будущие затра-
ты, особенно в части закупок оборудования, меди-
цинских материалов и фонда оплаты труда. Это по-
высило бы вероятность кассовых разрывов и необхо-
димости срочного пересмотра цен. Прогноз на уровне 
6.35%, напротив, создаёт более устойчивую основу 
для планирования и позволяет выстроить стратегию 
действий с учётом инфляционного давления.

Таким образом, использование модели ARIMA по-
зволило получить достоверную и управленчески зна-
чимую оценку инфляции, которая будет применяться 
в дальнейших разделах работы при анализе реше-
ний, принимаемых медицинской организацией.

Интерпретация результатов и управленческие 
выводы

Построенный прогноз инфляции на уровне 6,35% ока-
зался выше официальных ориентиров Минэкономраз-
вития (4,5–5%) [15] и целевого значения Банка России 
(4%) [9]. Это подтверждает выводы, представленные 
в научной литературе, о том, что официальные про-
гнозы часто занижают реальные значения инфляции 
[6, с. 56]. Согласно Каменской Е. А., при грамотной 
работе с моделью ARIMA можно добиться достовер-
ных краткосрочных прогнозов, особенно в условиях 
нестабильности [2, с. 89].

Полученные данные стали основой для анали-
за устойчивости бизнес- модели медицинской орга-
низации в городе Ульяновске. Ниже представлены 
управленческие выводы, сделанные по результа-
там работы.

Пересмотр выручки и сценариев роста. 
В разделе 6.1 были рассчитаны три варианта роста 
цен: на 4,5%, 6% и 7%, на основе чего построена 
сценарная модель выручки. Результаты показали, 
что при повышении менее чем на уровень инфля-
ции (т.е. <6,35%) в 2025 году происходит снижение 
рентабельности, что подтверждается расчётами 
в [11] и [12].
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Также в обзоре Национального рейтингового 
агентства подчёркивается, что темпы роста цен 
на платные медуслуги уже в 2023 году обгоняли 
инфляцию [10, с. 3], что требует осторожного под-
хода к индексации: ценовая политика не должна 
перегревать спрос.

Ценообразование и тарифные решения. Со-
гласно анализу, наиболее чувствительными к ро-
сту цен оказались услуги для мигрантов и лабо-
раторные исследования. Это подтверждается рас-
чётами в [8, с. 118] и экономическим обзором [10, 
с. 3]. Чтобы избежать резкого снижения спроса, бы-
ло принято решение о дифференцированной кор-
ректировке тарифов: повышение на 6% для высо-
козатратных направлений, минимальные измене-
ния в социально значимых услугах.

Таблица 3. Прогноз выручки по направлениям в 2025 году, млн руб.

Направление
2024, 
факт

Базовый 
сценарий 

(2025)

Стресс- 
сценарий 

(2025)

Оптими-
стичный 
сценарий 

(2025)

Медицинские 
услуги (ми-
гранты)

43,69 млн
39,3 млн 
(–10%)

37,1 млн 
(–15%)

45,9 млн 
(+5%)

Медицинские 
услуги (ДМС)

33,01 млн
36,3 млн 
(+10%)

34,6 млн 
(+5%)

38,0 млн 
(+15%)

Профосмотры 
и справки

43,6 млн
44,9 млн 
(+3%)

43,6 млн 
(0%)

45,8 млн 
(+5%)

Лабораторные 
исследования

0,94 млн
0,85 млн 
(–10%)

0,75 млн 
(–20%)

0,99 млн 
(+5%)

Консультаци-
онные услуги

0,20 млн
0,21 млн 
(+5%)

0,19 млн 
(–5%)

0,23 млн 
(+15%)

Прочие (ОМС, 
платные ус-
луги)

~20 млн *
21,0 млн 
(+5%)

19,0 млн 
(–5%)

22,5 млн 
(+12%)

Источник: расчёты автора, внутренние данные организации

Индексация фонда оплаты труда. Фонд опла-
ты труда в медицине тесно связан с уровнем инфля-
ции. Как подчёркивается в отчёте НРА, отток ква-
лифицированного персонала –  одна из ключевых 
угроз для частных клиник [10]. В работе предложе-
но провести индексацию зарплат на 6%, что выше 
ориентиров ЦБ, но соответствует ARIMA-прогнозу.

Поддерживает данный подход и [5, с. 6], где ука-
зано, что сохранение мотивации персонала при ин-
фляции возможно только при упреждающей кор-
ректировке оплаты труда.

Политика закупок и защита от инфляции. 
На основе анализа в разделе 6.4 было принято ре-
шение сформировать стратегический запас рас-
ходных материалов по позициям, наиболее чув-
ствительным к внешним шокам. В обзоре [4, с. 35] 
подчёркивается важность планирования закупок 
по ARIMA-прогнозу для энергоёмких и зависимых 
от логистики поставок.

Рекомендации по контрактованию с фиксиро-
ванной ценой также приводятся в [7] в контексте 
управления закупками в здравоохранении на ос-
нове прогноза спроса.

Чувствительность спроса. На основе истори-
ческих данных (в т.ч. внутренних) показано, что при 
росте цен выше 7% наблюдается снижение количе-
ства пациентов на 10–15%. Это соотносится с вы-
водами [8, с. 120] и рекомендациями [14] о необхо-
димости мониторинга предельных ценовых точек.

Поэтому стратегия повышения тарифов в дан-
ной клинике ограничена уровнем вблизи инфляци-
онного прогноза, что позволяет сохранять лояль-
ность пациентов.

Финансовая устойчивость и риск-модель. 
Итоговый бюджет клиники был рассчитан в трёх 
вариантах. Ниже представлена таблица 4 с агре-
гированными данными по выручке.

Таблица 4. Сценарий суммарной выручки в 2025 году, млн руб.

Сценарий Суммарная выручка, млн руб.

2024 (факт) 120,3

Базовый (2025) 142,6

Стресс 135,2

Оптимистичный 153,4

Источник: расчёты автора по итогам моделирования

Как видно, ориентир на заниженный прогноз 
(например, 4–4,5%) привёл бы к потере части до-
хода и несбалансированному бюджету, что подчёр-
кивается и в [1, с. 49]. Напротив, использование 
прогноза ARIMA позволяет выстроить реалистич-
ный финансовый план и заранее предусмотреть 
зоны риска.

Вывод

Таким образом, прогноз инфляции, построенный 
с помощью модели ARIMA, стал основой для обо-
снованных решений по тарифам, выручке, зарпла-
там, закупкам и устойчивости. Теоретические мо-
дели были подтверждены расчётами и адаптирова-
ны к практике конкретной медицинской организа-
ции. Использованы данные и подходы, описанные 
в источниках [1]–[15].

Заключение

Целью данной работы было построение прогноза 
инфляции на 2025 год с использованием модели 
ARIMA и его практическое применение для приня-
тия управленческих решений в коммерческой меди-
цинской организации. На основе анализа индексов 
потребительских цен за 2020–2024 годы была по-
строена модель ARIMA(1,0,1), позволившая полу-
чить прогноз инфляции в размере 6,35%.

Полученное значение оказалось выше офици-
альных оценок Минэкономразвития (4,5–5%) и ЦБ 
РФ (4%), что согласуется с рядом научных исследо-
ваний, отмечающих систематическое расхождение 
между планируемыми и фактическими темпами 
инфляции. Благодаря более реалистичной оценке, 
медицинская организация получила возможность 
заранее подготовиться к изменению экономиче-
ских условий.



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

776

На основании анализа финансовой динамики 
медицинской организации «Мед- Профи» за 2020–
2024 годы, а также прогноза макроэкономической 
ситуации на 2025 год, построенного с использова-
нием модели ARIMA, сформулированы следующие 
управленческие выводы:
1. Инфляционное давление, подтверждённое мо-

делью ARIMA, сохраняется на уровне 6–7% 
годовых, что выше официальных прогнозов 
Минэкономразвития и Банка России (4,5–5%) 
[9; 15]. Это требует отказа от традиционного 
подхода к индексации прейскуранта по норма-
тивным показателям и перехода к динамиче-
скому сценарию финансового планирования.

2. Сценарное моделирование выручки показало 
диапазон в 135–153 млн руб лей в зависимости 
от ценовой политики и поведения спроса. Ба-
зовый прогноз (142,6 млн руб.) при индексации 
цен на 6% позволяет сохранить выручку выше 
инфляционного уровня без потерь клиентского 
потока.

3. Сегменты, связанные с миграционными ус-
лугами и справками, обладают высокой се-
зонной волатильностью и чувствительностью 
к изменениям цен. Это требует гибкой систе-
мы скидок, акций и своевременного управле-
ния загрузкой.

4. Лабораторное направление и консультацион-
ные услуги демонстрируют высокую эластич-
ность спроса, что подтверждается как внутрен-
ними данными, так и исследованиями рынка 
[8, с. 118]. Рост цен выше инфляции в этих сег-
ментах приводит к снижению выручки, что тре-
бует адаптации ценообразования под факти-
ческое поведение пациентов.

5. Сегмент добровольного медицинского страхо-
вания (ДМС) показывает устойчивый рост (CA-
GR = 19%), что делает его приоритетным на-
правлением для расширения. Рекомендуется 
развитие партнёрств с корпоративными кли-
ентами и предложение комплексных программ 
сопровождения [10].

6. Анализ прейскуранта выявил рост цен по ряду 
услуг, опережающий инфляцию (15–20% при 
ИПЦ ~14,7%), что могло способствовать оттоку 
клиентов в чувствительных к цене сегментах. 
Это подтверждает необходимость перехода 
к дифференцированной тарифной политике, 
основанной на структуре себестоимости и по-
веденческих данных.

7. Использование ARIMA-прогноза совместно с фи-
нансовым моделированием позволило сформи-
ровать консервативный, но реалистичный бюд-
жет, способный адаптироваться к макроэконо-
мическим колебаниям. В отличие от шаблонных 
методик планирования, предложенный подход 
учитывает реальные риски и повышает устойчи-
вость бизнес- процессов [1; 6; 12].
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InflatIon forecast In russIa usIng the arIMa 
Model and ManagerIal InterpretatIon for 
a prIvate MedIcal organIzatIon

Pomortsev I. A., Salienko N. V.
Bauman Moscow State Technical University

In the context of a volatile macroeconomic environment, the ability 
of enterprises to adapt to inflationary changes is of particular im-
portance. The purpose of this study is to forecast inflation in the 
Russian Federation for the year 2025 using the ARIMA model and 
to analyze potential managerial decisions for the private medical or-
ganization “Med- Profi” (Ulyanovsk) based on the obtained results. 
The paper includes the construction of a time series based on of-
ficial statistical data, selection of the optimal model, development 
of a forecast, and interpretation of its impact on the clinic’s key ex-
pense categories. The findings are of practical value for shaping 
a sustainable economic strategy under inflationary risk conditions.

Keywords: inflation, ARIMA, medical organization, forecasting, 
pricing, financial stability.

References

1. Goloshchapova L.V., Yakushina S. O. Financial Risk Management 
in Healthcare and Ways to Minimize Them // Bulletin of the Acad-
emy of Knowledge. –  2019. –  No. 2 (31). –  P. 47–50. [Electron-
ic resource]. –  URL: https://cyberleninka.ru/article/n/upravlenie- 
finansovymi-riskami-v-sfere- zdravoohraneniya-i-sposoby-ih-
minimizatsii(accessed: 18.05.2025).

2. Kamenskaya E. A. Application of ARIMA Models in Forecasting 
Economic Indicators // Modern World Economy: Problems and 
Prospects in the Era of Digital and Biotechnological Develop-
ment. –  Moscow: KONVERT LLC, 2019. –  P. 89–90. [Electronic 
resource]. –  URL: https://elibrary.ru/item.asp?id=38550969 (ac-
cessed: 18.05.2025).

3. Kirichenko A.O., Zolkin A. L., Sverdlikova E. A., Zhiltsov S. A. Adap-
tation and Application of Modern Technologies in the Analysis of 
Inflation Trends // Journal of Applied Research. –  2024. –  No. 3. –  
P. 50–57. [Electronic resource]. –  URL: https://cyberleninka.ru/arti-
cle/n/adaptatsiya-i-primenenie- sovremennyh-tehnologiy-v-analize- 
inflyatsionnyh-tendentsiy (accessed: 18.05.2025).

4. Korbyleva D. E. Using ARIMA Model for Planning Heat Energy Con-
sumption // Academy. –  2018. –  No. 10 (37). –  P. 30–39. [Electron-
ic resource]. –  URL: https://cyberleninka.ru/article/n/ispolzovanie- 
modeli-arima-dlya-planirovaniya- potrebleniya-teplovoy- energii (ac-
cessed: 18.05.2025).

5. Kucherenko V.Z., Ekkert N. V. Organizational and Managerial Prob-
lems of Risks in Healthcare and Safety of Medical Practice // Bulletin 
of the Russian Academy of Medical Sciences. –  2012. –  No. 3. –  
P. 4–9. [Electronic resource]. –  URL: https://vestnikramn.spr-jour-
nal.ru/jour/article/view/325 (accessed: 18.05.2025).

6. Lukash A. N. Macroeconomic Forecast of Inflation in Russia for 
2024 // Finance and Economy. –  2024. –  No. 2. –  P. 55–59. [Elec-
tronic resource]. –  URL: https://elibrary.ru/item.asp?id=68574253 
(accessed: 18.05.2025).

7. Medical Service Demand Forecasting Using a Hybrid Model Based 
on ARIMA and Self- Adaptive Filtering Method // BMC Medical In-
formatics and Decision Making. –  2020. –  Vol. 20. –  Article No. 
256. [Electronic resource]. –  URL: https://bmcmedinformdecismak.
biomedcentral.com/articles/10.1186/s12911–020–01256–1 (ac-
cessed: 18.05.2025).

8. Melovatskaya N. Yu. Statistical Analysis of Price Behavior in the 
Russian Paid Medical Services Market // Finance and Business. –  
2011. –  No. 1. –  P. 117–122. [Electronic resource]. –  URL: https://
finbiz.spb.ru/wp-content/uploads/2011/01/melovat.pdf (accessed: 
18.05.2025).

9. Nabiullina E. S. Inflation Forecast for 2025: Press Confer-
ence Speech // Vedomosti. –  2024. –  November 11. [Electron-
ic resource]. –  URL: https://www.vedomosti.ru/economics/articl
es/2024/11/11/1015056-nabiullina- prognoz-inflyatsii(accessed: 
18.05.2025).

10. National Rating Agency (NRA). Health is More Valuable than Gold: 
Demand for Paid Medical Services in Russia. –  Moscow: NRA, 
2024. –  18 p. [Electronic resource]. –  URL: https://www.ra-nation-
al.ru/wp-content/uploads/2024/06/nra_obzor_platnye_meduslu-
gi_26.06.2024.pdf (accessed: 18.05.2025).

11. Perevyshin Yu. N. Short- Term Inflation Forecasting in the Rus-
sian Economy // Economic Policy. –  2022. –  No. 5. [Electronic re-
source]. –  URL: https://cyberleninka.ru/article/n/kratkosrochnoe- 
prognozirovanie-inflyatsii-v-rossiyskoy- ekonomike (accessed: 
18.05.2025).

12. Styryn K. A. Inflation Forecasting in Russia Using Dynamic Model 
Averaging. –  Bank Research Center, Central Bank of the Russian 
Federation. –  2022. [Electronic resource]. –  URL: https://www.cbr.
ru/content/document/file/86306/wp_39.pdf(accessed: 18.05.2025).

13. Federal State Statistics Service. Prices, Inflation // Official Website 
of Rosstat. [Electronic resource]. –  URL: https://rosstat.gov.ru/sta-
tistics/price (accessed: 18.05.2025).

14. Central Bank of the Russian Federation. Statistics of Inflation and 
Inflation Expectations. [Electronic resource]. –  URL: https://www.
cbr.ru/statistics/infl/ (accessed: 18.05.2025).

15. Ministry of Economic Development of the Russian Federation. 
Forecast of the Socio- Economic Development of the Russian Fed-
eration for 2024–2026. [Electronic resource]. –  URL: https://econo-
my.gov.ru (accessed: 18.05.2025).



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

778
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Статья посвящена анализу концепции спиральной динамики, 
предложенной Клэром Грейвзом, которая представляет собой 
модель, описывающую эволюционные уровни развития созна-
ния как индивидов, так и организаций и обществ в целом. Ос-
новное внимание в работе уделяется изучению возможности 
«перепрыгивания» через уровни в процессе развития по спи-
ральной динамике. В рамках исследования рассматриваются 
восемь уровней спиральной динамики, их характеристики, при-
меры организаций, а также ключевые управленческие страте-
гии. На примере компании «Цифра» и её основателя Игоря Бо-
гачева анализируется гипотеза о том, что руководитель может 
сразу установить конкретный уровень спиральной динамики 
в организации.

Цель исследования: анализ спиральной динамики Клэра 
Грейвза и возможности «перепрыгивания» уровней на приме-
ре компании «Цифра» и её основателя Игоря Богачева.

Методы исследования:
1. Теоретический анализ;
2. Систематизация и классификация;
3. Тестирование;
4. Контент- анализ;

5. Качественный анализ.
Исследование подтверждает возможность «перепрыгива-

ния» уровней спиральной динамики, но устойчивое развитие 
требует компенсации пропущенных ценностей. Пропуск этапов 
ведёт к дисбалансу: новые ценности накладываются на слабую 
базу, вызывая регрессию (например, оранжевый уровень без 
этики синего). На примере компании «Цифра» показано, что 
успех зависит от: 1) уровня сознания лидера, 2) интеграции пре-
дыдущих ценностей, 3) гибкой адаптации к рынку. Без этого 
переход неустойчив.

Ключевые слова: спиральная динамика, организационное 
развитие, уровни сознания, лидерство, управленческие стра-
тегии, ценности и компетенции, эволюция организаций.

Введение

В последнее время всё больше внимания уделяется 
исследованию спиральной динамики, и это неуди-
вительно, ведь данная теория находит всё более 
широкое применение в самых разных сферах. Од-
ним из ключевых направлений, где модель спираль-
ной динамики демонстрирует свою эффективность, 
является управление процессами трансформации 
в организациях. Спиральная динамика предлагает 
структурированный метод для определения долго-
срочных целей и создания стратегических планов, 
что способствует повышению гибкости и адаптив-
ности организаций в быстро меняющемся мире.

Кроме того, спиральная динамика оказывает 
существенное влияние на формирование проект-
ных команд. Знание ценностей и подходов, кото-
рые обеспечивают эффективную работу команды, 
способствует созданию благоприятной атмосферы 
сотрудничества между ее участниками.

Важным преимуществом спиральной динамики 
является её способность направить людей и орга-
низации в условиях постоянных перемен. В совре-
менном мире, где изменения происходят с неверо-
ятной скоростью и часто оказываются неожидан-
ными, умение четко определить свою стратегию 
развития становится жизненно важным. Модели 
спиральной динамики помогают людям принимать 
более осознанные решения и определять свой 
путь, освобождая их от необходимости слепо сле-
довать предписанным нормам.

Широкое внедрение теории спиральной динами-
ки способствует повышению эффективности рабо-
ты организации. Исследования К. Грейвза раскры-
вают механизмы формирования личностных цен-
ностей и их влияние на организационные процес-
сы, что открывает путь к использованию скрытых 
резервов и реализации скрытого потенциала.

Исследования в области спиральной динамики 
приобретают особую актуальность в связи с необ-
ходимостью адаптации к динамично меняющему-
ся миру, поддержания устойчивого развития, фор-
мирования эффективных и гибких команд, а так-
же вовлечения всего коллектива в процесс совер-
шенствования организации. Применение ценно-
стей и подходов, вытекающих из спиральной ди-
намики, позволяет компаниям не только выживать, 
но и успешно процветать в условиях современного 
нестабильного окружения.

Обзор литературы

В рамках данного исследования ключевыми источ-
никами являются работы Грейвза, а также труды его 
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последователей –  Дона Бека и Криса Кована, кото-
рые расширили и популяризировали концепцию, до-
бавив цветовую кодировку уровней и акцентировав 
ее применение в управлении и социальных науках.

Ранние исследования Клера Уильяма Грейвза, 
такие как статья «Levels of Existence: An Open Sys-
tem Theory of Values» [1] заложили фундамент по-
нимания иерархии потребностей, трансформиро-
ванной из модели Маслоу в динамическую спи-
раль. Грейвз утверждал, что развитие сознания 
проходит через последовательные стадии, каждая 
из которых решает специфические проблемы пре-
дыдущего уровня. Эти идеи были развиты в книге 
Бека и Кована «Spiral Dynamics: Mastering Values, 
Leadership, and Change», где авторы предложили 
практические инструменты для анализа организа-
ционных культур и управления изменениями.

В контексте организационного развития зна-
чительный вклад внесли работа Фредерика Лалу 
«Reinventing Organizations» [3], которая адаптиро-
вала идеи спиральной динамики к современным 
бизнес- моделям, уделив особое внимание бирю-
зовому уровню как этапу самоуправляемых орга-
низаций. Лалу подчеркивает, что переход между 
уровнями требует интеграции предыдущих ценно-
стей, что согласуется с гипотезой данного исследо-
вания о невозможности полноценного «перепрыги-
вания» через этапы.

Критические аспекты спиральной динамики 
рассмотрены в статье Кена Уилбера «A Theory of 
Everything» [4], где автор интегрирует модель Грей-
вза в интегральную теорию, отмечая, что пропуск 
уровней может привести к дисфункциям в систе-
мах управления.

Эмпирические исследования, такие как рабо-
та Росса Эшби «Adaptation and Stability in Com-
plex Systems» [5], подтверждают, что организации, 
игнорирующие промежуточные этапы развития, 
сталкиваются с повышенными рисками регрес-
сии при внешних кризисах. Это напрямую связа-
но с выводами данного исследования о «вакууме» 
пропущенных уровней.

В противовес этому, работа Роберта Кигана 
«An Everyone Culture» [8] показывает, что даже 
в прогрессивных организациях переход на новый 
уровень занимает годы и зависит от вовлеченно-
сти всей команды, а не только лидера.

В российской научной традиции вопросы спи-
ральной динамики затрагиваются в работах 
А. И. Пригожина «Методы развития организаций» 
[6] и В. А. Спивака «Корпоративная культура» [7]. 
Пригожин анализирует применение модели Грей-
вза в управлении изменениями, подчеркивая роль 
лидера в формировании организационной культу-
ры.

В статье «Динамика организационных изме-
нений: от авторитаризма к самоуправлению» [11] 
Сергей и Виктория Бехтеревы рассматривают кей-
сы российских компаний, где руководители пыта-
лись ускорить переход на «зеленый» уровень (куль-
тура согласия), минуя этап структурированных пра-
вил («синий» уровень). Авторы приходят к выводу, 

что такие попытки приводят к конфликтам из-за 
отсутствия базовых норм, что подтверждает тезис 
о невозможности полноценного «перепрыгивания» 
уровней.

Кроме того, в работе «Цифровая трансформа-
ция и ценности: вызовы для лидеров» [12] Бехте-
ревы анализируют примеры IT-стартапов, где ос-
нователи стремились сразу внедрить «оранжевые» 
ценности (результативность, инновации). Они от-
мечают, что успех таких проектов зависел от ком-
пенсации «пропущенных» уровней через гибрид-
ные модели управления, сочетающие гибкость 
с элементами структуры.

Методология исследования

Проблема исследования заключается в отсутствии 
однозначно определенного влиянии уровня спи-
ральной динамики на управленческие стратегии 
в организациях.

Вопросы для решения проблемы: Как уровни 
спиральной динамики влияют на стратегии управ-
ления в компании? Может ли руководитель мгно-
венно установить определенный уровень спираль-
ной динамики? Каковы последствия перепрыгива-
ния уровней для организации?

Задачи исследования:
1. Изучить основные понятия и принципы спи-

ральной динамики, а также их развитие в со-
временных исследованиях.

2. Изучить уровни спиральной динамики и их ха-
рактеристики.

3. Проанализировать влияние уровня спираль-
ной динамики на управленческие стратегии 
в компании «Цифра».

4. Рассмотреть роль Игоря Богачева как лидера 
в установлении уровня спиральной динамики 
в организации.

5. Оценить возможность «перепрыгивания» 
уровней спиральной динамики в контексте 
управления.

Объект исследования: спиральная динамика 
Клэра Грейвза.

Предмет исследования: влияние уровней спи-
ральной динамики на управленческие стратегии 
в организации, на примере компании «Цифра» и её 
основателя Игоря Богачева.

Гипотеза: руководитель компании может сразу 
выстраивать определенный уровень спиральной 
динамики в организации, что окажет влияние на ее 
управленческие стратегии и развитие.

Результаты исследования

Для наглядного понимания структуры и особенно-
стей каждого уровня спиральной динамики, в дан-
ном разделе представлена таблица, отражающая 
ключевые характеристики восьми уровней разви-
тия. Табл. 1 включает в себя тип культуры, транс-
лируемые ценности и основные принципы, которы-
ми руководствуются индивиды, организации или 
общества на каждом этапе. Это позволяет систе-
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матизировать знания о спиральной динамике и со-
здать основу для дальнейшего анализа ее влияния 
на управленческие стратегии, а также для проверки 
гипотезы о возможности «перепрыгивания» через 
уровни.

Таблица 1. Представление спиральной динамики

Уровень Тип культуры То, что транс-
лируется

То, чем руко-
водствуются

Уровни существования

Бежевый Культура вы-
живания

«Потому что 
надо делать 
всё, чтобы 
выжить»

Автоматиз-
мы, рефлексы 
и естественные 
инстинкты

Фиолетовый Культура при-
надлежности

«Потому что 
у нас так при-
нято»

Вера, традиции 
и ритуалы

Красный Культура силы «Потому что 
я так сказал»

Власть, до-
минирование 
и иерархия

Синий Культура пра-
вил

«Потому что 
таков поря-
док»

Авторитет, за-
коны и нормы

Оранжевый Культура ре-
зультата

«Потому что 
это приносит 
успех»

Амбиции, по-
иск возможно-
стей, конку-
ренция и праг-
матизм

Зелёный Культура со-
гласия

«Потому что 
мы об этом 
договарива-
лись»

Сотрудниче-
ство, коллеги-
альность и об-
щие интересы

Уровни бытия

Жёлтый Культура 
творчества

«Потому что 
в этом заклю-
чается наше 
развитие»

Инновацион-
ность, само-
реализация, 
свобода и гиб-
кость

Бирюзовый Культура син-
теза

«Потому что 
вместе мы 
совершаем 
прорыв в бу-
дущее»

Самоуправле-
ние, единство 
и призвание

Представленные в табл. 1 уровни спиральной 
динамики позволяют не только классифицировать 
типы организационных культур, но и служат осно-
вой для эмпирического анализа. Чтобы глубже из-
учить, как эти уровни проявляются в реальности, 
было проведено исследование среди студентов ве-
дущих университетов. Это позволило оценить пре-
обладающие уровни сознания в образовательной 
среде и выявить их влияние на восприятие мира, 
мотивацию и поведение. В качестве респондентов 
были выбраны учащиеся 2 курса бакалавриата 
МГТУ им.Н.Э Баумана, МГУ им. М. В. Ломоносова 
и RIT (США).

Результаты опроса, представленные выше, де-
монстрируют, как теория спиральной динамики на-
ходит отражение в современном обществе, а также 
помогают ответить на ключевой вопрос исследова-

ния: возможно ли «перепрыгивание» через уровни 
или развитие требует последовательного прохож-
дения каждого этапа.

Рис. 1. Результаты опроса

По результатам исследования было выявлено, 
что большинство респондентов находится на оран-
жевом уровне сознания. Это объясняется тем, что 
студенты лучших университетов мира в большей 
степени нацелены на достижение результатов, 
вследствие чего у них преобладает креативность, 
критическое мышление и высокий уровень комму-
никативных способностей.

Результаты опроса, показывают преобладание 
оранжевого уровня сознания среди студентов веду-
щих университетов, косвенно подтверждают гипо-
тезу о постепенном и последовательном развитии 
в рамках спиральной динамики.
1. Доминирование оранжевого уровня (ориенти-

рованного на результат, конкуренцию и праг-
матизм) соответствует естественному ходу 
эволюции сознания в образованной среде. Это 
согласуется с теорией Грейвза: студенты, про-
шедшие формальное обучение и социализа-
цию, демонстрируют ценности, характерные 
для более высоких уровней, но лишь после 
усвоения базовых принципов предыдущих ста-
дий (например, дисциплины «синего»).

2. Отсутствие резких скачков в данных. Если бы 
«перепрыгивание» было распространённым 
явлением, в выборке наблюдались бы либо:

• Группы с желтым/бирюзовым уровнем (минуя 
предыдущие этапы),

• Выраженные дисбалансы (например, сочета-
ние «красной» агрессии с «зелёной» толерант-
ностью без промежуточных стадий).
Однако такие случаи в опросе не зафиксирова-

ны, что косвенно указывает на необходимость по-
следовательного развития.
3. Корреляция с теоретическими выводами. Ре-

зультаты перекликаются с работами Бехтере-
вых и Лалу, которые подчеркивают, что про-
пуск уровней ведет к «вакууму» ценностей 
(например, оранжевый прагматизм без синей 
этики или зелёный гуманизм без оранжевой 
эффективности). У студентов, находящихся 
на оранжевом уровне, отмечается интегра-
ция элементов предыдущих стадий (например, 
уважение к правилам «синего» уровня), что 
подтверждает тезис о кумулятивном характе-
ре развития.

Таким образом, опрос не выявил примеров 
успешного «перепрыгивания», но продемонстриро-
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вал естественную прогрессию уровней, что согла-
суется с основным выводом исследования: устой-
чивое развитие требует последовательного осво-
ения ценностей каждого этапа, даже если отдель-
ные индивиды или организации внешне имитируют 
более высокие уровни.

Результаты опроса студентов подтвердили зако-
номерность: развитие сознания в рамках спираль-
ной динамики чаще всего следует постепенному 
и последовательному пути. Однако это поднимает 
важный теоретический вопрос: если эволюция цен-
ностей обычно происходит поэтапно, возможны ли 
исключения? Можно ли ускорить этот процесс, «пе-
репрыгнув» через один или несколько уровней, или 
такой скачок неизбежно приведёт к дисбалансу?

Этот вопрос имеет ключевое значение для по-
нимания спиральной динамики –  как в личностном 
росте, так и в организационном развитии. Чтобы 
ответить на него, необходимо обратиться к двум 
аспектам:
1. Теоретическим основаниям модели Грейвза, 

где каждый уровень служит фундаментом для 
следующего.

2. Практическим примерам, включая опыт ком-
паний и лидеров, которые пытались «срезать 
путь».

Далее мы подробно разберём, почему «пере-
прыгивание» уровней чаще создает иллюзию про-
гресса, чем приводит к устойчивому развитию, 
и какие риски с этим связаны.

Можно ли «перепрыгивать» через уровни 
спиральной динамики в своем развитии?

Согласно общепринятой концепции, считается, 
что в процессе эволюционного развития невоз-
можно пропустить некоторые уровни. Тем не ме-
нее, мы предполагаем альтернативный подход, 
согласно которому такая ситуация возможна. 
Однако более актуальным представляется во-
прос не о возможности перехода через уровни, 
а о качестве этого перехода и перспективах его 
закрепления.

Следует отметить, что первые шесть уровней 
существенно зависят от формирования опреде-
ленных навыков и компетенций. Седьмой уровень, 
обозначаемый как желтый, представляет собой 
центрирующую стадию. На протяжении первых ше-
сти уровней лидер организации сталкивается с не-
обходимостью решения задач, связанных с мотива-
цией и активизацией действий своих подчиненных 
для повышения их эффективности.

Кроме того, знание теории Спиральной Дина-
мики (СД) предоставляет понимание закономер-
ностей развития организаций, которое может осу-
ществляться исключительно в последовательной 
манере. На каждом из уровней организация при-
обретает опыт и конкурентные преимущества, не-
обходимые для дальнейшего прогресса:
1. На фиолетовом уровне бизнес получает функ-

циональную структуру, обеспечивающую эф-
фективную деятельность.

2. После прохождения красного уровня компа-
ния начинает осознавать свое место на рынке 
и формирует конкурентные преимущества.

3. Синяя стадия характеризуется внедрением 
прописанных бизнес- процессов, стандартов, 
инструкций и систем оценки работы.

4. На оранжевом уровне введение ключевых по-
казателей эффективности (KPI), градации 
должностей и осознание личной успешно-
сти и эффективности становятся основными 
аспектами.

5. Наконец, на зеленом уровне организация ос-
ваивает гибкие системы управления, основан-
ные на принципах самоорганизации и гуманиз-
ма.

Сам переход на новый уровень возможен, одна-
ко существуют два потенциальных исхода.

Первый сценарий –  неудачный переход: закре-
питься на новом уровне, который мы обозначим как 
«+2», не удается, и любое значительное изменение 
условий внешней среды или важное событие воз-
вращает индивида (или организацию, общество) 
на предыдущее, исходное положение, обозначен-
ное как «0».

Второй вариант представляет собой успешный 
переход на уровень «+2», однако в процессе фор-
мируется вакуум на промежуточном уровне «+1», 
который был пропущен. Этот вакуум приводит к то-
му, что новый уровень «+2» оказывается неполно-
ценным, так как заимствует негативные аспекты 
нового уровня мышления и системы ценностей, иг-
норируя при этом положительные элементы. На-
пример, предприниматель на оранжевом уровне, 
приближающийся из красного, минуя синий, может 
быть лишен совести, морали и принципов.

Причины такого явления следует искать в одном 
из ключевых постулатов спиральной динамики, 
утверждающем, что каждая парадигма мышления 
имеет незаменимое значение, так как привносит 
важные ценности и полезные жизненные навыки. 
Каждый этап развития является подготовитель-
ным к следующему. Пропуск этапа «+1» означает, 
что соответствующие ценности не были укорене-
ны в сознании индивида, и он не приобрел соот-
ветствующие жизненные навыки. Следовательно, 
не все навыки и ценности нового этапа «+2» ста-
новятся ему доступны. В итоге формируется лич-
ность, частично схожая с предшествующим, усво-
енным уровнем «0», но с негативными чертами, 
присущими уровню «+2».

Оранжевый уровень, характеризующийся 
стремлением к материальному благополучию 
и успеху, однако лишенный принципов и тяги к по-
знанию, формирует определенные недостатки 
в реализации личной ценности. Синий уровень, 
опирающийся на строгие правила и кодексы пове-
дения, в то же время страдает от отсутствия инди-
видуальной позиции и личной чести. Зеленый уро-
вень, акцентирующий внимание на универсальной 
любви и принятии, тем не менее, демонстрирует 
недостаточную трудовую этику и отсутствие ува-
жения к труду.
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Таким образом, в обществе необходимо суще-
ствование всех социальных институтов, которые 
способствуют развитию каждого уровня–таких как 
семья, спорт, церковь, бизнес и другие. Исключе-
ние каких-либо элементов из-за их предполага-
емой устаревшей природы ведет к образованию 
пробелов в системе парадигм мышления и цен-
ностей, что, в свою очередь, препятствует росту 
и развитию. Каждая ступень, или парадигма мыш-
ления, представляет собой набор ценностей и на-
выков, которые являются обязательными для даль-
нейшего прогресса и адаптации.

Исследование возможности «перепрыгивания» 
уровней в спиральной динамике закономерно при-
водит нас к следующему ключевому вопросу: ес-
ли индивидуальное развитие требует последова-
тельного прохождения этапов, насколько свободен 
руководитель в формировании организационного 
уровня сознания? Может ли лидер осознанно уста-
новить в компании конкретный уровень спиральной 
динамики, минуя естественные этапы эволюции, 
или организация неизбежно следует тем же зако-
нам постепенного развития?

Этот вопрос имеет практическое значение для 
управления бизнесом. С одной стороны, сильный 
лидер способен задавать ценности и нормы, уско-
ряя трансформацию компании. С другой –  как по-
казывает теория, попытки искусственно «переско-
чить» уровни часто приводят к системным дисба-
лансам: например, внедрение «зелёных» демокра-
тических практик без проработки «синих» струк-
турных основ может вызвать хаос.

Может ли руководитель сразу выстроить 
определенный уровень спиральной динамики 
в компании?

Мы выдвигаем гипотезу о том, что руководитель 
компании может целенаправленно выстраивать кон-
кретный уровень спиральной динамики в компании.

Для её проверки рассмотрим подробно пример 
основателя и руководителя группы компаний “Циф-
ра”, которая является лидером цифровизации биз-
неса в России, –  Игоря Вадимовича Богачева.

Для начала охарактеризуем уровень самого 
Игоря Вадимовича [9]:

Безусловно имеется опыт выхода из группы 
и выбора единомышленников, а именно явно мож-
но выделить одну из частей данного раздела –  
опыт предпринимательства (в широком смысле –  
создание нового в мире):
• В 1994 г. окончил Московский авиационный ин-

ститут, экономический факультет. В 2004 г. –  
Московскую международную школу бизнеса 
«Мирбис» и Лондонский университет Метропо-
литен по программе MBA.

• С 1996 г. работал в Xerox, где занимал различ-
ные должности в области продаж и маркетинга.

• В 2009–2013 гг. –  директор по работе с клиен-
тами, генеральный директор SAP СНГ.

• С 2013 г. по 2017 г. был вице-президентом, ис-
полнительным директором кластера информа-
ционных технологий фонда «Сколково».
Игорь Вадимович, обладая богатым опытом 

управления в различных компаниях, сегодня актив-
но формирует в своей организации культуру ре-
зультата, которая ярко отражает оранжевый уро-
вень спиральной динамики. Этот уровень харак-
теризуется акцентом на достижениях, конкуренто-
способности. Вывод об уровне его подхода можно 
сделать на основе того, что в своей управленче-
ской практике Богачев руководствуется амбици-
ями, стремлением к поиску новых возможностей 
и прагматизмом.

«Мир меняется, и даже гиганты рынка пережи-
вают не лучшие времена. Выживут только те, кто 
готов трансформироваться», –  подчеркивает Игорь 
Богачев. Эта мысль отражает его понимание теку-
щих реалий бизнеса и необходимость постоянной 
адаптации к новым условиям [10].

С первых дней существования компании Игорь 
Вадимович акцентировал внимание на стратегии 
быстрого роста, необходимо «расти, и очень бы-
стро». Он осознает, что для достижения этой цели 
требуется не только создавать собственные про-
дукты, но и активно приобретать идеи, разработки 
и компетенции. Масштабирование компании осу-
ществляется через покупку технологий, стартапов 
и других компаний, которые затем объединяются 
в единую группу под брендом «Цифра».

Таким образом, подход Игоря Богачева к управ-
лению демонстрирует не только его стратегическое 
видение, но и способность эффективно интегриро-
вать различные ресурсы для достижения амбици-
озных целей. Это создает динамичную организа-
ционную культуру, способствующую постоянному 
развитию и инновациям в условиях быстро меня-
ющегося рынка.

Все вышеописанные доводы явно характеризу-
ют оранжевый уровень у описываемого человека, 
но теперь необходимо рассмотреть этапы постро-
ения стартапа.

Для любого управленца, проходящего путь по-
строения собственной компании, предстоит этап 
выбора сферы деятельности и выбора единомыш-
ленников, что характеризует только зарождающий-
ся стартап в рамках бежевого уровня. Игорь Вади-
мович говорит, что“собрал вокруг себя небольшую 
группу единомышленников, чтобы проанализиро-
вать бизнес- возможности. В то время словосоче-
тание «искусственный интеллект» еще мало кто 
произносил”.

Далее следует этапы анализа рынка, нахожде-
ния инвесторов, получение первых устных догово-
ренностей и т.д., что безусловно напоминает “Се-
мейные отношения” в команде, где все действия 
относятся к одному большому “МЫ” и характери-
зуют стартап в рамках фиолетового уровня. Игорь 
Вадимович отвечает, что они “решили стартовать 
в России, но с перспективой применения техноло-
гий во всем мире, поэтому сразу вычеркнули из спи-
ска ЖКХ и умные города, так как сфера жилищно- 
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коммунальных услуг на постсоветском пространстве 
сильно отличается от других стран, и каждый город 
умен по-своему. Мы провели анализ рынка и выясни-
ли, что в нашем регионе (страны СНГ) более разви-
ты следующие сегменты экономики: добыча и пере-
работка нефти и газа, металлургия, химическая про-
мышленность, машиностроение”.

Проявление красного и синего уровне спираль-
ной динамики хорошо прослеживается в здоровой 
интеграции.

От красного здесь идет осознание и проявле-
ние Богачевым намерения, его способность пре-
одолеть страх, а также, что немаловажно, готов-
ность быть заметным, а в нашем случае даже ско-
рее намерение.

Синий уровень проявляет себя в способности 
двигаться к поставленной цели, стремиться к вы-

строенному идеальному образу, к тому же его ин-
теграция прослеживается и в успешном участии 
в различных ситуациях и группах.

Далее идет очень важный этап, который и ха-
рактеризует всю нашу цепочку выводов: стартап 
начал свою деятельность в июне 2017 года.

В планах не было сидеть в засаде три года, про-
граммировать, создавать продукт, который они 
смогут представить клиенту. С первого дня стра-
тегией был активный рост, то есть важным было 
не только умение создавать продукт, но и привле-
кать идеи и компетенции.

Сама компания ООО “Цифра” существует уже 
22 года, однако явные результаты стали появлять-
ся лишь после описанного момента времени.

Таблица 2. Финансовые показатели ООО «Цифра»

Строка 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Доходы, млн руб. 0,4 0,0 0,0 7,5 329,0 454,9 852,1 822,4 2044,7 2440,3

От основной деятельности, млн руб. 0,4 0,0 0,0 7,5 298,0 441,3 766,1 762,9 1946,1 2055,0

Прочие, млн руб. 0,0 0,0 0,0 0,0 31,0 13,6 86,1 59,5 98,7 385,3

Расходы, млн руб. 0,4 0,0 0,0 45,3 638,1 1011,0 1045,9 1119,4 2593,4 2397,5

Чистая прибыль, млн руб. 0,0 0,0 0,0 -25,2 -309,0 -450,4 -189,6 -297,0 -548,6 42,8

Данные табл. 2 наглядно демонстрируют, как по-
этапное развитие компании «Цифра» в рамках спи-
ральной динамики отразилось на ее экономических 
результатах. Рассмотрим эту взаимосвязь детально:
1. Начальные этапы (2014–2016).

Практически нулевые доходы соответству-
ют «бежевому» и «фиолетовому» уровням, когда 
компания только формировала свою идентичность 
и искала рыночную нишу.
2. Переломный момент (2017–2018).

Резкий рост выручки (с 7,5 до 329 млн руб.) 
совпадает с переходом к «красному» и «синему» 
уровням:
• «Красный» этап проявился в агрессив-

ной экспансии и готовности к риску (убытки 
до –309 млн руб.).

• «Синий» уровень заметен в систематизации 
процессов, что позволило масштабироваться.

3. Стабилизация и зрелость (2019–2023).
Достижение «оранжевого» уровня подтверждает-

ся:
• Устойчивым ростом доходов (до 2,4 млрд руб. 

в 2023 г.),
• Осознанным принятием краткосрочных убыт-

ков ради долгосрочных целей (инвестиции 
в инновации),

• Первой прибылью в 2023 году как следствием 
выстроенной стратегии.
Ключевой вывод: Финансовая динамика «Циф-

ры» иллюстрирует неразрывную связь между 
уровнем организационного сознания и бизнес- 
результатами. Каждый этап развития компании 
требовал освоения соответствующих ценностей:

• Без «красной» решимости был бы невозможен 
выход на рынок,

• Без «синей» дисциплины –  контроль масштаби-
рования,

• Без «оранжевого» прагматизма –  переход 
к прибыльности.
Этот пример подтверждает, что даже при актив-

ной роли лидера устойчивый прогресс достигает-
ся только через интеграцию предыдущих уровней, 
а не их игнорирование.

Выводы

В данном исследовании мы осуществили тщатель-
ный анализ возможности «перепрыгивания» через 
различные уровни спиральной динамики, опираясь 
на множество теоретических и практических аспек-
тов, что позволило нам сформировать определён-
ные выводы.

С точки зрения теоретических оснований, пред-
полагается, что переход через уровни является воз-
можным, однако для того чтобы обеспечить устой-
чивое закрепление на новом уровне, необходимо 
компенсировать дефицит «пропущенных» ценно-
стей и навыков, характерных для предыдущих эта-
пов. Пропуск одного из уровней приводит к возник-
новению дисбаланса в системе, при котором новые 
ценности накладываются на недостаточно сформи-
рованные навыки. Это может спровоцировать ре-
грессию или исказить образованную систему, что 
ярко иллюстрируется на примере оранжевого уров-
ня, который функционирует без интеграции этиче-
ских принципов, свой ственных синему уровню.
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С практической точки зрения мы обратили вни-
мание на конкретный пример, который также ил-
люстрирует наше утверждение. Так, руководитель 
компании «Цифра» сумел сформировать корпора-
тивную культуру оранжевого уровня, но достиг это-
го достижения исключительно благодаря интегра-
ции элементов, присущих предшествующим уров-
ням спиральной динамики. Руководитель в данном 
случае может целенаправленно задавать страте-
гический вектор развития своей организации, од-
нако уровень его успеха будет в значительной ме-
ре зависеть от нескольких ключевых факторов. 
Во-первых, это личный уровень сознания самого 
лидера, который определяет его способность ос-
мысливать и воспринимать изменения. Во-вторых, 
важным аспектом является его умение интегри-
ровать ценности, присущие предыдущим этапам, 
в новую культурную структуру. Наконец, значитель-
ное влияние на успех оказывает способность гибко 
адаптировать стратегические подходы к текущим 
условиям рынка, что делает организацию более 
конкурентоспособной и устойчивой к внешним вы-
зовам.
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Spiral dynamicS in buSineSS: iS it poSSible to 
“jump over” the level of development?

Salienko N. V., Golovan S. E., Cheremisina A. A.
Bauman Moscow State Technical University

The article is devoted to the analysis of the concept of spiral dynam-
ics proposed by Clare Graves, which is a model describing the evo-
lutionary levels of development of consciousness of both individuals 
and organizations and societies as a whole. The main attention in 
the work is paid to the study of the possibility of “jumping” over lev-
els in the process of development according to spiral dynamics. The 
study considers eight levels of spiral dynamics, their characteristics, 
examples of organizations, as well as key management strategies. 
Using the example of the company “Tsifra” and its founder Igor Bo-
gachev, the hypothesis is analyzed that a manager can immediately 
establish a specific level of spiral dynamics in an organization.

Purpose of the study: analysis of spiral dynamics of Clare Graves 
and the possibility of “jumping” levels using the example of the com-
pany “Tsifra” and its founder Igor Bogachev.

Research methods:
1. Theoretical analysis;
2. Systematization and classification;
3. Testing;
4. Content analysis;
5. Qualitative analysis.

The study confirms the possibility of “jumping” levels of spiral 
dynamics, but sustainable development requires compensation for 
missed values. Skipping stages leads to imbalance: new values are 
imposed on a weak base, causing regression (for example, the or-
ange level without the ethics of blue). The example of the company 
“Tsifra” shows that success depends on: 1) the level of conscious-
ness of the leader, 2) integration of previous values, 3) flexible adap-
tation to the market. Without this, the transition is unstable.

Keywords: spiral dynamics, organizational development, levels 
of consciousness, leadership, management strategies, values and 
competencies, evolution of organizations.
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В статье представлена комплексная характеристика современ-
ной сферы туристских услуг Республики Крым, раскрыты клю-
чевые особенности, структура, тенденции и вызовы развития 
отрасли. Проведен анализ статистических данных о туристи-
ческом потоке и динамике его изменения в 2023–2024 годах, 
дана оценка влияния туризма на экономику региона. Осве-
щены внутренние и внешние факторы конкурентоспособно-
сти крымского туризма: природно- климатические ресурсы, 
историко- культурное наследие, состояние и инвестиции в тури-
стическую инфраструктуру, кадровый потенциал, сезонность 
и транспортная доступность. Рассмотрены ведущие между-
народные и отечественные тренды: рост индивидуального 
и семейного туризма, санаторно- курортных и экотуристских 
направлений, цифровизация услуг. Особое внимание уделе-
но сопоставлению крымских проблем с зарубежным опытом, 
а также адаптации мировых моделей устойчивого развития ту-
ризма к специфике региона. Сформулированы ключевые стра-
тегические приоритеты для повышения устойчивости и эффек-
тивности отрасли –  диверсификация туристского продукта, 
развитие круглогодичных форм отдыха, интеграция образо-
вательных и лояльностных программ, модернизация кадровой 
системы, международная маркетинговая интеграция. Сделан 
вывод о высокой адаптивности крымской туристской сферы 
к внешним вызовам и необходимости комплексного научно- 
методического сопровождения дальнейшего развития.

Ключевые слова: Республика Крым; туристские услуги; 
туристическая отрасль; туризм; туристический потенциал; 
санаторно- курортное лечение; экотуризм; индустрия гостепри-
имства; туристическая инфраструктура; сезонность туризма; 
инвестиции; транспортная доступность; цифровизация туриз-
ма; стратегическое развитие; устойчивый туризм; MICE; ка-
дровый потенциал; международный опыт; маркетинг туризма; 
внутренний туризм.

Республика Крым традиционно является одним 
из ведущих туристических регионов России. Уни-
кальное сочетание благоприятного климата, богато-
го историко- культурного наследия, рекреационных 
ресурсов, развитой сети санаторно- курортных уч-
реждений, морских и горных пейзажей определяет 
высокий туристский потенциал полуострова.

Главным ресурсом Крыма выступают природ-
ные и климатические условия –  субтропический 
южнобережный климат, обширные пляжные тер-
ритории Черного и Азовского морей, горные масси-
вы. На полуострове сосредоточено более 650 объ-
ектов культурного и природного наследия, 5 госу-
дарственных заповедников, десятки санаториев, 
пансионатов, гостиниц и глэмпингов [1].

Ключевые туристские направления региона 
включают:
– курортно- пляжный (ЮБК: Ялта, Алушта, Алуп-

ка, Судак и др.),
– лечебно- оздоровительный (санаторно- 

курортные комплексы, SPA, термальные источ-
ники),

– экскурсионно- познавательный (Севастополь, 
Бахчисарай, Керчь, Евпатория),

– активный туризм (горные и пешие маршруты, 
велотуризм, яхтинг).

Статистические показатели развития сферы

2023 Год

1. Туристический поток в Крым в 2023 году зна-
чительно сократился по сравнению с преды-
дущим годом. Согласно заявлению министра 
курортов и туризма Республики Крым Вадима 
Волченко, в 2023 году Крым посетили около 5 
миллионов туристов, что на 20% ниже показа-
теля предыдущего года [2].

2. Глава Крыма Сергей Аксенов также указы-
вал, что туристический поток в 2023 году 
не превысит четырех миллионов туристов, хо-
тя окончательная цифра была ближе к 5 мил-
лионам [2][5].

3. Снижение туристического потока было ча-
стично вызвано прекращением авиасообще-
ния и сложными логистическими условиями. 
Однако, несмотря на эти трудности, эконо-
мические показатели туристической отрасли 
оказались ненамного ниже, чем в предыду-
щие периоды [2].

2024 Год

1. В 2024 году наблюдался значительный рост 
туристического потока. Согласно данным Ми-
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нистерства курортов и туризма Республи-
ки Крым, туристический поток в Крым вырос 
на 16% и составил 6 миллионов 60 тысяч тури-
стов [3][4].

2. За летний период 2024 года в Крыму отдохну-
ло более 3,27 миллионов туристов, что на 26% 
выше, чем за аналогичный период 2023 года 
[4].

3. Больше всего туристов прибыло в Крым через 
Крымский мост на автобусах и автомобилях 
(63%), а также на поездах (26%). Еще 11% ис-
пользовали путь через исторические регионы 
[4].

4. Лидером по туристическому потоку остается 
Южный берег Крыма, который выбрала для 
отдыха половина туристов. Западное побере-
жье посетило 24% туристов, восточное побе-
режье –  15%, а Симферополь, Симферополь-
ский и Бахчисарайский районы –  11% [4].

Факторы роста и перспективы

1. Информационные кампании, проводимые Ми-
нистерством курортов и туризма Республики 
Крым совместно с администрациями городов 
и бизнесом, сыграли важную роль в привлече-
нии туристов в 2024 году [4].

2. На данный момент наблюдается активное бро-
нирование и оплаты за летний период 2025 го-
да, чего не было в прошлом году, что дает ос-
нования ожидать более активный туристиче-
ский сезон в 2025 году [2].

Туристическая отрасль в Республике Крым 
представляет собой один из ключевых секторов 
экономики региона, существенно влияющий на ва-
ловый региональный продукт (ВРП) и занятость на-
селения.

Хотя точный процент вклада туризма в ВРП 
колеблется, он стабильно находится в диапазоне 
7–17%, что указывает на его существенное значе-
ние для местной экономики. Это положение отра-
жает важность туристического сектора в генера-
ции доходов и создании рабочих мест в регионе.

Министр курортов и туризма Республики Крым, 
Вадим Волченко, подчеркивает, что развитие ту-
ризма в Крыму ориентируется на долгосрочную 
перспективу. Планируется, что количество пред-
ложенных мест в поездах в Крым на летний пери-
од останется не ниже уровня 2023 года, с плани-
руемым ростом на 5,1%, и всего предполагается 
перевезти в Крым не менее 2,9 миллионов пасса-
жиров [4].

Развитие туристической инфраструктуры 
в Крыму поддерживается значительными инвести-
циями. В рамках нацпроекта «Туризм и индустрия 
гостеприимства» за 2021–2023 годы правитель-
ство выделило более 150 миллиардов руб лей. Од-
ним из ключевых проектов является строительство 
морского курорта «Крымская Ривьера», который 
предполагает создание 17 отелей 3, 4 и 5 звезд 
на 4,5 тысячи номеров. Этот проект ожидается при-

нять около 1 миллиона туристов в год и создать 870 
рабочих мест [4].

Для реализации этого проекта будут вложены 
порядка 60 миллиардов руб лей внебюджетных ин-
вестиций, а налоговые поступления в бюджеты 
различных уровней ожидаются на уровне порядка 
3 миллиардов руб лей ежегодно. Государственная 
поддержка необходима для строительства транс-
портной и инженерной инфраструктуры, включая 
газо-, водо- и электроснабжение, а также благоу-
стройство набережной [4].

Туристическая отрасль значимо влияет на заня-
тость населения в Крыму. В 2023 году в индустрии 
гостеприимства было создано около 53 тысяч ра-
бочих мест. Это число отражает важность туризма 
как источника заработка для местного населения 
[3].

Рост занятости в этой отрасли связан с разви-
тием туристической инфраструктуры, открытием 
новых отелей, ресторанов и других услуг, ориен-
тированных на туристов. Создание рабочих мест 
не только улучшает социальное благосостояние 
населения, но и стимулирует местную экономику.

Долгосрочная перспектива развития туризма 
в Крыму выглядит оптимистично. Министр курор-
тов и туризма Вадим Волченко подчеркивает, что 
развитие туризма ориентируется на долгосрочную 
перспективу, что предполагает устойчивое и pláno-
vané развитие инфраструктуры и услуг [4].

Крым уже имеет хорошо развитую туристи-
ческую инфраструктуру, включая города Саки 
и Евпаторию, где уже многое сделано для улучше-
ния условий для туристов. Планируемые проекты, 
такие как морской курорт «Крымская Ривьера», бу-
дут расширять возможности региона по принятию 
туристов и повышению качества услуг.

Современное развитие туристской сферы, как 
на национальном, так и на глобальном уровне, 
демонстрирует высокую динамичность процес-
сов структурной трансформации, обусловленных 
влиянием экономических, политических, техно-
логических и социальных факторов. Республи-
ка Крым (РК), располагая уникальным геогра-
фическим расположением и богатыми природно- 
климатическими, а также культурно- историческими 
ресурсами, занимает особое место в российском 
туристском пространстве. Анализ тенденций, про-
блем и перспектив развития туристской индустрии 
региона требует сопоставления внутренних дина-
мик с международными стратегиями и лучшими 
практиками устойчивого развития туризма.

Анализ последних исследований (Hazbun, 2021; 
Чечевица и др., 2023) позволяет выделить ряд тен-
денций, которые наиболее ярко проявляются как 
в РК, так и в мировом туризме (см. Таблицу 1):

Анализ тенденций:
– Рост популярности семейного и индивидуаль-

ного туризма связан с повышением требова-
ний к свободе выбора, безопасности и гибкости 
маршрутов. Подобные тренды подтверждены 
исследованиями UNWTO, где доля FIT растет 
ежегодно.
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Таблица 1. Международные и крымские тенденции в развитии туризма

Тенденция Мировой контекст Реализация в Крыму Примеры внедрения (зарубеж-
ный опыт)

Семейный и индивиду-
альный туризм

Рост самостоятельных пу-
тешествий, FIT*

Формирование индивидуальных маршру-
тов с акцентом на семейный отдых и дет-
ские развлечения

Airbnb, семейные эко-гостиницы 
в Италии

Санаторно- курортное 
лечение

Восстановительный 
и «wellness» туризм

Развитие и модернизация санаториев 
на Южном берегу Крыма, акцент на здо-
ровье и отдых

Thermal Spa в Германии и Чехии, 
медицинские курорты в Австрии

Экспедиционный, этно-
культурный туризм

Интерес к немассовым, ло-
кализованным продуктам

Проведение фестивалей, экскурсий 
и мастер- классов по местной культуре 
и традициям

Этно-туризм в Провансе, Фран-
ция, культурные маршруты 
в Скандинавии

Цифровизация: онлайн- 
сервисы и маркетинг

Глобальный тренд (цифро-
вые платформы)

Внедрение онлайн- бронирования, актив-
ное использование соцсетей для продви-
жения туризма

Booking.com, цифровые карты 
в Японии, мобильные приложе-
ния для путешественников

– Санаторно- курортное лечение соответствует гло-
бальному распространению wellness- методов, 
включающих не только медицинское обслужива-
ние, но и программы релаксации, питания, экоту-
ризма. Практика термальных курортов Германии 
и Чехии демонстрирует потенциал диверсифика-
ции услуг за счет расширения комплексных вос-
становительных и SPA-пакетов.

– Этнокультурный и событийный туризм отвеча-
ет потребности туристов в аутентичном опыте, 
формируя устойчивый спрос на локальные про-
дукты, ремесла, гастрономию. Международный 
пример –  развитие маршрутных фестивалей 
в Южной Франции (Route des Vins).

– Цифровизация сервисов выступает обязатель-
ным элементом конкурентоспособности: меж-
дународная статистика Ernst & Young (2022) 
фиксирует рост цифровых продаж и продвиже-
ния туристских продуктов на 28–40% в зависи-
мости от региона.
Сложности, с которыми сталкивается крымская 

туристическая индустрия, частично универсальны 
(кадровый дефицит, сезонность, транспортная до-
ступность), а частично уникальны из-за внешнепо-
литических факторов (санкции, ограничения инве-
стиций и авиасообщения). Проведем сравнитель-
ный анализ (см. Таблицу 2):

Таблица 2. Системные проблемы регионального туризма (Крым и зарубежные примеры)

Проблема Проявление в Крыму Международные подходы к решению Примеры стран

Снижение инвестиций
Ограничения из-за санкций, 
снижение притока капитала

Партнерство государство–бизнес, льгот-
ные режимы

Венгрия (зоны развития ту-
ризма)

Ограничение авиапе-
ревозок

Авиационная блокада
Диверсификация транспорта (ЖД, авто-
бусы)

Турция, Италия

Высокая сезонность Пиковая нагрузка летом Развитие круглогодичных продуктов
Австрия (зимний и летний 
туризм)

Дефицит кадров
Недостаток среднего звена 
управленцев, низкая мотивация 
молодежи

Профобразование, дуальное обучение
Германия (обучение 
в HoReCa)

Научные интерпретации:
– Инвестиционная недоинтенсивность суще-

ственно ограничивает развитие инфраструкту-
ры, что подтверждается исследованиями Bank-
watch (2021). В Европе распространена практи-
ка туристско- инвестиционных зон со снижен-
ным налоговым режимом.

– Транспортная изолированность ведет к пере-
распределению туристских потоков и увели-
чению издержек туроператоров. Опыт Турции, 
Китая, Сингапура указывает на критическую 
важность гибридной транспортной логистики 
и субсидирования внутренних перевозок.

– Сезонность –  глобальная проблема курортных 
регионов. Ключевой подход –  развитие новых 
круглогодичных форм досуга (музейные кла-
стеры, конгресс- центры, MICE-туризм).

– Кадровый голод может быть смягчен наращи-
ванием программ совместного обучения, ста-
жировок и повышением социального статуса 
профессий сферы туризма.
Для повышения устойчивости и диверсифи-

кации турпродукта Республики Крым целесоо-
бразна адаптация мировых стратегий в ряде на-
правлений:
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Таблица 3. Перспективные направления развития (международный опыт и модель для РК)

Направление Международные примеры Возможности адаптации для Крыма

Экотуризм, агротуризм
Costa Rica (нац. парки, фермерские 
туры)

Программы «зеленых» маршруток, поддержка фермерских хо-
зяйств, проведение эко-фестивалей

Круглогодичные маршруты Swiss Alps (трекинг, спорт весь год)
Создание зимних и весенних активностей (трекинг, винные 
маршруты)

Образовательные про-
граммы

Educational tourism (США, Великобри-
тания)

Университетские курсы, научно- популярные туры, мастер- 
классы по истории Крыма

Программы лояльности Loyalty programs (Marriott, Accor)
Внедрение платформ кобрендинга «Карта гостя Крыма» для 
туристов разных групп

MICE-туризм Singapore, Dubai (конгресс- центры) Построение универсальных выставочных и конгресс- площадок

Научно- организационные рекомендации:
– Экологический и агротуризм должны полу-

чить институциональное сопровождение через 
механизмы сертификации, государственно- 
частного партнерства и прямого маркетинга 
(Best Practices –  Ecotourism Australia).

– Образовательные и научные маршруты спо-
собствуют привлечению не только традици-
онных туристов, но и молодежи, вузов и ис-
следовательских команд, укрепляя регио-
нальные связи со странами СНГ и дальнего 
зарубежья.

– Программы цифровой лояльности, ориентиро-
ванные на различные возрастные и социаль-
ные группы, доказали свою эффективность 
в развитых туристских системах, повышая 
средний чек и уровень возвратных туристов.

– MICE-сектор (Meetings, Incentives, Conferences, 
Exhibitions) обладает эффектом десезониза-
ции, что особенно важно для поликультурного 
и университетского Севастополя.
Формирование эффективной туристской поли-

тики должно базироваться на синтезе лучших меж-
дународных практик и учет условий региона. Пред-
лагается ряд приоритетных шагов (см. Таблицу 4):

Таблица 4. Стратегические приоритеты для туристской индустрии Крыма

Мероприятие Ожидаемый эффект Мировой аналог

Разработка инфраструктурных кластеров Рост инвестиций и рабочих мест Южная Франция (Provence cluster)

Диверсификация сезонных предложений Сокращение сезонности Швейцария (Alpine 365)

Цифровизация услуг Повышение качества сервиса Южная Корея (smart tourism tools)

Создание бренда регионального туризма Рост международной узнаваемости Ирландия (Wild Atlantic Way)

Акцент на устойчивое развитие Гармонизация экономики и экологии Коста- Рика (eco-friendly tourism)

При реализации стратегий развития туризма 
должны учитываться следующие аспекты:
– Гибкость нормативно- правовой базы –  созда-

ние условий для быстрого реагирования на из-
меняющиеся мировые тренды и технологиче-
ские вызовы.

– Публично- приватное партнерство –  активиза-
ция совместных проектов в сфере гостиничной 
и туристско- развлекательной инфраструктуры, 
что подтвердило эффективность в Португалии 
и Австрии.

– Кадровый потенциал –  внедрение многоуров-
невых программ профессиональной перепод-
готовки, международных стажировок, интегра-
ции стандартов EFQM в систему оценки каче-
ства персонала.

– Маркетинговая интеграция –  совместное про-
движение на федеральных и зарубежных рын-

ках, в том числе через коллаборации в обла-
сти винного туризма, гастротуров, а также «ум-
ного» туризма при содействии института Visit 
Russia.
Для дальнейшего развития туристской отрасли 

Крыма необходимы комплексные научные изыска-
ния по реакциям на новые вызовы, среди которых:
– Постпандемическое поведение туристов и фор-

мирование новых моделей путешествий.
– Влияние цифровых платформ на процессы при-

нятия решений туристами.
– Риски и возможности международного пар-

тнерства в условиях геополитической неопре-
деленности.

– Внедрение «зеленых» стандартов (Carbon Neu-
tral Tourism).

– Краудсорсинг и массовое соучастие (сivic en-
gagement) в разработке туристских продуктов.
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Таблица 5. Прогнозные сценарии, основанные на опыте стран ЕС (EU Tourism Trend Report, 2022):

Сценарий Принятые меры Вероятность реализации Рекомендации для Крыма

Инновационный рост
Надежная цифровизация, 
агротуристские стартапы

Высокая
Активное внедрение цифровых сервисов и созда-
ние акселераторов в сфере туриндустрии

Фрагментация
Рост внутренних рынков, со-
кращение экспорта услуг

Средняя
Усиление программ внутреннего туризма и специа-
лизация на российских туристах

Консервативная 
адаптация

Минимизация изменений, 
фокус на традиции

Низкая
Сочетание традиционных и инновационных реше-
ний при диверсификации турпродукта

Туризм в Республике Крым выступает мощней-
шим катализатором социальных и экономических 
преобразований. Несмотря на сложные внешние 
условия, отрасль демонстрирует высокую степень 
адаптивности к мировым трендам: востребован-
ность индивидуального, оздоровительного, этно-
культурного и событийного туризма, а также воз-
растающую роль цифровизации сервиса. При этом 
устойчивое развитие возможно лишь при систем-
ной диверсификации отрасли, стимулировании 
инвестиций, качественной модернизации инфра-
структуры, интеграции кадровых и образователь-
ных инициатив, а так же активизации политики 
устойчивого развития и международного сотруд-
ничества (где возможно в текущих условиях).

Проекция международного опыта на пример Ре-
спублики Крым свидетельствует о необходимости 
комплексного подхода: от формирования новых про-
дуктовых ниш (эко-, агро-, образовательный туризм) 
до внедрения гибких программ лояльности и созда-
ния узнаваемого туристского бренда территории. 
Важнейшими факторами успеха также выступают 
совершенствование нормативно- правовой базы, под-
держка малого и среднего бизнеса, развитие транс-
портной и коммуникационной логистики, цифровиза-
ция процессов управления и обслуживания туристов.

Таким образом, устойчивое, конкурентное и ин-
новационное развитие туристской сферы Крыма 
требует комплексных, научно- обоснованных и ин-
теграционных действий с учетом как региональных 
особенностей, так и лучших мировых практик.

Литература

1. Министерство курортов и туризма Республики 
Крым. Официальные новости, статистика и от-
чёты [Электронный ресурс]. –  Режим досту-
па: https://mtur.rk.gov.ru/ru/ (дата обращения: 
10.05.2025).

2. Волченко, В. Крым в 2023 году принял око-
ло 5 миллионов туристов [Электронный ре-
сурс] // РИА Новости Крым. –  2024. –  12 янв. –  
Режим доступа: https://crimea.ria.ru/20240112/
krym-v-2023-godu-prinyal- okolo-5-millionov- 
turistov-1128388656.html (дата обращения: 
10.05.2025).

3. Волченко, В. На полуострове за лето отдохнуло 
более 3 млн туристов [Электронный ресурс] // 
Российская газета. –  2024. –  19 июн. –  Режим 
доступа: https://rg.ru/2024/06/19/na-poluostrove-
za-leto-otdohnulo- bolee-3-mln-turistov.html (дата 
обращения: 10.05.2025).

4. Туризм и индустрия гостеприимства: новости, 
аналитика [Электронный ресурс] // Интерфакс- 
Туризм. –  Режим доступа: https://tourism.inter-
fax.ru/ru/news/articles/114278/ (дата обращения: 
10.05.2025).

5. Морской курорт «Крымская Ривьера». Ин-
формация о проекте [Электронный ресурс] // 
Южное Время. –  Режим доступа: https://yu-
gtimes.com/news/152121/ (дата обращения: 
10.05.2025).

6. Глава Республики Крым –  Сергей Аксенов, 
официальные заявления [Электронный ре-
сурс]. –  Режим доступа: https://glava.rk.gov.ru/
ru/structure/1 (дата обращения: 10.05.2025).

7. Росстат. Туризм в Российской Федерации: 
официальная статистика по регионам РФ. Ту-
ризм, 2023 [Электронный ресурс]. –  Режим до-
ступа: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/
turizm2–2023.pdf (дата обращения: 10.05.2025).

8. Крымстат. Туризм в Республике Крым: ежегод-
ник [Электронный ресурс]. –  Режим доступа: 
https://crimea.gks.ru/folder/19771 (дата обраще-
ния: 10.05.2025).

9. Чечевица П. И., Васильева Д. С., Воро-
бьев А. В. Туристический потенциал Респу-
блики Крым: анализ современного состоя-
ния и тенденций развития // Инновационное 
развитие туриндустрии региона: материалы 
международной научно- практической конфе-
ренции. –  Симферополь: КФУ, 2023. –  С. 220–
232. –  Режим доступа: https://elibrary.ru/item.as-
p?id=54766453 (дата обращения: 10.05.2025).

10. Hazbun, W. Globalization, governance, and the politi-
cal economy of tourism in the Middle East. –  London: 
Routledge, 2021. –  248 p. –  Режим доступа: https://
www.routledge.com/Globalization- Governance-and-
the- Political- Economy-of- Tourism-in-the- Middle/
Hazbun/p/book/9780367771873 (дата обращения: 
10.05.2025).

11. UNWTO. International Tourism Highlights, 2023 
Edition [Электронный ресурс]. –  Режим досту-
па: https://www.unwto.org/international- tourism-
highlights (дата обращения: 10.05.2025).

12. OECD Tourism Trends and Policies 2022: Rus-
sia [Электронный ресурс]. –  Режим доступа: 
https://www.oecd.org/industry/tourism/ (дата об-
ращения: 10.05.2025).

13. EU Tourism Trends Report, 2022 [Электронный 
ресурс]. –  Режим доступа: https://ec.europa.eu/
growth/sectors/tourism/business- portal/statistics_
en (дата обращения: 10.05.2025).



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

791

14. Bankwatch. Investment in Tourism Infrastruc-
ture in Central and Eastern Europe, 2021 [Элек-
тронный ресурс]. –  Режим доступа: https://
bankwatch.org/publication/investment-in-tourism- 
infrastructure-in-central-and-eastern- europe (дата 
обращения: 10.05.2025).

15. Ernst & Young. Рынок цифровых услуг в инду-
стрии туризма, 2022 [Электронный ресурс]. –  
Режим доступа: https://assets.ey.com/content/
dam/ey-sites/ey-com/ru_ru/topics/technology/ey-
tourism- digitalization-rus-2022.pdf (дата обраще-
ния: 10.05.2025).

General characteristics of the tourism 
services sector of the republic of crimea
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The article presents a comprehensive description of the modern 
sphere of tourist services in the Republic of Crimea, reveals the 
key features, structure, trends and challenges of the industry de-
velopment. The analysis of statistical data on the tourist flow and 
the dynamics of its change in 2023–2024 is carried out, and the 
impact of tourism on the region’s economy is assessed. The inter-
nal and external factors of the competitiveness of Crimean tourism 
are highlighted: natural and climatic resources, historical and cultur-
al heritage, condition and investments in tourist infrastructure, hu-
man resources, seasonality and transport accessibility. The lead-
ing international and domestic trends are considered: the growth 
of individual and family tourism, sanatorium- resort and ecotourism 
destinations, digitalization of services. Special attention is paid to 
comparing the Crimean problems with foreign experience, as well 
as adapting global models of sustainable tourism development to 
the specifics of the region. The key strategic priorities for increasing 
the sustainability and efficiency of the industry are formulated –  the 
diversification of the tourist product, the development of year-round 
forms of recreation, the integration of educational and loyalty pro-
grams, the modernization of the personnel system, and international 
marketing integration. The conclusion is made about the high adapt-
ability of the Crimean tourism sector to external challenges and the 
need for comprehensive scientific and methodological support for 
further development.

Keywords: Republic of Crimea; tourism services; tourism industry; 
tourism; tourism potential; sanatorium treatment; ecotourism; hospi-
tality industry; tourism infrastructure; seasonality of tourism; invest-
ments; transport accessibility; digitalization of tourism; strategic de-
velopment; sustainable tourism; MICE; human resources; interna-
tional experience; tourism marketing; domestic tourism.
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В статье рассматривается проблема систематизации финан-
совых рисков инвестиционных проектов, реализуемых в Рос-
сийской Федерации, в контексте современной макроэконо-
мической нестабильности, трансформации инвестиционного 
климата и роста внешнеэкономических вызовов. Проведён 
комплексный анализ действующего законодательства, науч-
ной литературы и практики реализации крупных инвестици-
онных инициатив в РФ, на основе чего выявлены ключевые 
пробелы в существующих подходах к классификации рисков. 
Обоснована необходимость создания многоуровневой класси-
фикации, адаптированной к условиям российской экономики, 
включающей виды финансовых рисков: валютные, процент-
ные, налоговые, кредитные.

Ключевые слова: финансовые риски, инвестиционные проек-
ты, классификация рисков, инвестиционный анализ, риск-ме-
неджмент, законодательство РФ, санкционные риски.

Финансовые риски, сопутствующие инвестиционной 
деятельности, особенно в условиях нестабильной 
экономической среды, становятся одним из ключе-
вых факторов, влияющих на успешность реализа-
ции инвестиционных проектов. В современной Рос-
сийской Федерации наблюдается высокий уровень 
макроэкономической турбулентности, связанный 
с волатильностью валютных курсов, изменчивостью 
инфляционных ожиданий, санкционным давлением, 
нестабильностью фондовых рынков и трансфор-
мацией налогово–бюджетной политики. Всё это 
создаёт дополнительные угрозы для финансовой 
устойчивости проектов, как на государственном, так 
и на частном уровне. Несмотря на наличие обшир-
ного теоретического и эмпирического материала 
в области риск–менеджмента, в практике россий-
ских компаний часто отсутствует системный под-
ход к выявлению, классификации и последующему 
управлению финансовыми рисками.

Существующие классификации рисков, заим-
ствованные из зарубежных источников, зачастую 
не адаптированы к специфике российской институ-
циональной среды, правового регулирования, ин-
фраструктурных ограничений и особенностей вза-
имодействия между субъектами инвестиционного 
процесса. Возникает объективная необходимость 
в разработке адаптированной, научно обоснован-
ной, гибкой и прикладной классификации финан-
совых рисков, отражающей реалии российского 
инвестиционного климата, а также учитывающей 
динамику развития цифровых технологий, появле-
ние новых инструментов финансирования и транс-
формацию источников инвестиционного капитала.

Таким образом, разработка новой классифика-
ции финансовых рисков инвестиционных проектов 
приобретает особую актуальность, так как позво-
ляет не только повысить эффективность механиз-
мов их идентификации и мониторинга, но и со-
здать предпосылки для формирования адекватной 
системы управления рисками в процессе принятия 
инвестиционных решений.

Целью настоящего исследования является раз-
работка теоретически обоснованной и практико–
ориентированной классификации финансовых 
рисков инвестиционных проектов, реализуемых 
в Российской Федерации, с учётом современных 
экономических условий, правовой специфики, ин-
ституциональных ограничений и глобальных транс-
формаций инвестиционного ландшафта.

Разработка классификации финансовых рисков 
инвестиционных проектов в Российской Федерации 
является одной из ключевых задач современного 
инвестиционного анализа и управления проекта-
ми. Финансовые риски выступают неотъемлемым 
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компонентом любой инвестиционной деятельно-
сти, оказывая непосредственное влияние на устой-
чивость проектов, их доходность и привлекатель-
ность для инвесторов. В условиях нестабильной 
макроэкономической обстановки, волатильности 
финансовых рынков, санкционного давления и из-
меняющейся налогово–бюджетной политики необ-
ходимость системного подхода к идентификации 
и структурированию рисков становится особенно 
актуальной [1].

Несмотря на обилие научных публикаций, по-
свящённых проблемам риск–менеджмента, в рос-
сийской практике до сих пор отсутствует единая, 
методологически выверенная классификация фи-
нансовых рисков, адаптированная к спецификам 
отечественного инвестиционного климата. Суще-
ствующие классификации, как правило, основаны 
на зарубежных стандартах, в частности на подхо-
дах Basel II и Basel III, которые применимы преи-
мущественно в банковском и страховом секторе 
и не учитывают особенности инвестиционного про-
цесса в России, включая институциональные ба-
рьеры, недостаточную правовую защиту инвесто-
ров, зависимость от государственных источников 
финансирования и ограниченный доступ к зару-
бежному капиталу.

В законодательстве Российской Федерации 
проблема системной классификации финансо-
вых рисков инвестиционных проектов не получи-
ла должного отражения. Так, в Федеральном за-
коне № 39–ФЗ «Об инвестиционной деятельности 
в Российской Федерации, осуществляемой в фор-
ме капитальных вложений» понятие риска факти-
чески не раскрывается, а оценка рисков отнесена 
к прерогативе самих инвесторов. Более подробные 
положения можно найти в нормативных докумен-
тах Центрального банка России, однако они затра-
гивают, в первую очередь, финансовые организа-
ции и не распространяются на инфраструктурные 
и производственные инвестиционные проекты. 
Это приводит к тому, что оценка и классификация 
рисков в реальной инвестиционной практике осу-
ществляется интуитивно, без научно обоснованной 
методологии [2].

Научные исследования, в частности работы 
А. Ю. Финогенова, Н. Н. Ковалевой и С. В. Лобано-
ва, предлагают различные модели классификации 
рисков, опираясь на такие критерии, как источник 
происхождения, стадия реализации проекта, воз-
можность управления, степень влияния и вероят-
ность наступления. Однако данные подходы нужда-
ются в адаптации к современным российским ус-
ловиям [3].

Источники рисков инвестиционных проектов 
можно представить на рис. 1.

Практика реализации крупных инвестиционных 
проектов в России демонстрирует острую потреб-
ность в пересмотре действующих классификаций. 
Так, при реализации проектов в рамках федераль-
ного проекта «Чистая вода» в 2022 году во многих 
субъектах Российской Федерации были выявле-
ны риски, связанные с инфляцией строительных 

материалов, срывами поставок и дефицитом обо-
рудования, в том числе из–за санкций. По оценке 
Минстроя РФ, в ряде регионов стоимость проектов 
возросла на 15–20% по сравнению с изначальной 
сметой, что привело к необходимости пересмотра 
условий финансирования и сроков реализации. 
Эти риски изначально не были учтены в моделях, 
так как не входили в стандартные перечни финан-
совых рисков [4].

Рис. 1. Источники рисков инвестиционных проектов

На этом основании предлагается классифици-
ровать финансовые риски инвестиционных проек-
тов по четырём взаимодополняющим критериям. 
Первый критерий –  источник возникновения: вну-
тренние (связанные с ошибками в финансовом мо-
делировании, недостаточным анализом чувстви-
тельности, ошибками в бюджетировании) и внеш-
ние (курсовые колебания, инфляционные шоки, 
изменения процентной ставки, налоговая полити-
ка, санкции) [5]. Второй –  по степени управляемо-
сти: контролируемые (например, риски, связанные 
с выбором поставщиков или страхованием) и не-
контролируемые (форс–мажорные события, вне-
запное изменение законодательства, междуна-
родные кризисы) [6]. Третий –  по этапу жизненного 
цикла проекта: на стадии подготовки (оценка до-
ходности, завышенные прогнозы), на стадии реа-
лизации (кассовые разрывы, дефицит ресурсов), 
на стадии эксплуатации (низкий спрос, рост издер-
жек). Четвёртый –  по характеру воздействия: кре-
дитные, процентные, налоговые, валютные [7].

Для решения вышеуказанных проблем требу-
ется разработка и внедрение единого стандарта 
классификации финансовых рисков инвестици-
онных проектов на уровне государственных орга-
нов, включая Минэкономразвития и Минфин. Такой 
стандарт должен быть интегрирован в существую-
щую нормативную базу и использоваться как обя-
зательный элемент в инвестиционных меморанду-
мах, проектах государственно–частного партнёр-
ства и инфраструктурных инициативах [8]. Наряду 
с этим необходимо развивать цифровые инстру-
менты оценки рисков, в том числе с использовани-
ем искусственного интеллекта и больших данных, 
для прогнозирования потенциальных отклонений 
на ранних этапах реализации проектов.

На основании проведённого анализа можно 
сделать ряд обоснованных выводов, подтвержда-
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ющих необходимость пересмотра действующих 
подходов к классификации финансовых рисков ин-
вестиционных проектов в Российской Федерации. 
Современная инвестиционная практика сталкива-
ется с высоким уровнем неопределённости, что об-
условлено как внутренними макроэкономическими 
факторами, так и внешнеполитическими вызовами 
[9]. При этом существующие классификации ри-
сков либо заимствованы из международных источ-
ников и не учитывают отечественную специфику, 
либо применяются фрагментарно, что снижает эф-
фективность управления инвестициями. Недоста-
точная формализация понятия финансового риска 
в законодательстве, отсутствие единой методики 
классификации на уровне государственных норма-
тивов и ограниченность использования цифровых 
инструментов оценки рисков значительно услож-
няют процесс прогнозирования и нивелирования 
потенциальных угроз [10].

Для повышения эффективности управления ин-
вестиционными проектами в РФ необходимо пред-
принять следующие шаги. Во–первых, требуется 
разработка официальной, утверждённой на уров-
не Минэкономразвития или Правительства Россий-
ской Федерации методики классификации финан-
совых рисков –  валютные, процентные, кредитные, 
налоговые). Такая классификация должна стать 
обязательной частью проектной документации при 
реализации инициатив с государственным участи-
ем или при использовании бюджетных средств.

Во–вторых, следует интегрировать предложен-
ную классификацию в процедуры государственной 
экспертизы инвестиционных проектов, особенно 
в рамках механизмов государственно–частного 
партнёрства, инфраструктурных облигаций и суб-
сидируемых программ. Это позволит на этапе пла-
нирования выявлять финансовые угрозы и закла-
дывать меры их нивелирования в финансовую мо-
дель проекта.

В–третьих, необходимо создать централизован-
ную цифровую платформу мониторинга и анали-
за реализации инвестиционных проектов, включа-
ющую функционал регистрации финансовых ри-
сков, их оценки и фактов реализации. Такая систе-
ма должна аккумулировать эмпирические данные 
и обеспечивать их доступность для анализа рисков 
по отраслям, регионам и типам проектов.
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in the context of modern macroeconomic instability, transformation 
of the investment climate and growth of foreign economic challeng-
es. A comprehensive analysis of current legislation, scientific litera-
ture and practice of implementing large investment initiatives in the 
Russian Federation is carried out, on the basis of which key gaps in 
existing approaches to risk classification are identified. The neces-
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interest, tax, credit, is substantiated.
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В статье исследуется влияние рыночных условий на хозяй-
ствующий субъект и его финансовую безопасность в контек-
сте асимметричной рыночной среды, требующей адаптации 
операционных моделей. Авторы подчеркивают необходимость 
комбинирования хеджирования рисков на развивающихся рын-
ках с оптимизацией долговой нагрузки. Рост стоимости сырья 
и операционных расходов диктует пересмотр ценовой полити-
ки, сокращение издержек и повышение производственной эф-
фективности требует гибкого стратегического планирования 
для сохранения конкурентоспособности. Анализ различных 
моделей оценки финансовой безопасности организации позво-
лил разработать систему мониторинга, основанную на ключе-
вых индикаторах, пороговых значениях и непрерывном отсле-
живании данных, что обеспечивает своевременное выявление 
угроз, управление рисками и поддержания высокого уровня 
финансовой безопасности.
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В условиях динамичной и постоянно изменяющей-
ся экономической среды обеспечение финансовой 
безопасности остается ключевой задачей для любой 
организации, стремящейся к устойчивому развитию 
и достижению стратегических целей (оптимиза-
ции структуры капитала, повышение операционной 
эффективности, диферсификации рынка сбыты, 
обеспечени финансовой устойчивости, повышение 
рентабельности, укрепление системы управления 
рисками, обеспечение информационной безопасно-
сти).В условиях трансформации мировой экономи-
ческой системы, зафиксирован значительный рост 
глобального ВВП, достигающий 111,39 триллионов 
долларов в 2024 году, с прогнозируемым увеличени-
ем до 134,69 триллионов долларов к 2028 году. При 
этом развивающиеся экономики демонстрируют 
устойчивый рост с показателем 44,56 триллионов 
долларов, а развитые экономики достигают уров-
ня 66,83 триллионов долларов, что отражает темп 
роста 5.2% для обеих категорий стран. Однако, те-
кущая экономическая перестройка сопровождается 
значительными изменениями в торговой политике, 
обусловленными введением США широкомасштаб-
ных тарифов, которая превысила уровни, достиг-
нутые во времена Великой депрессии, в то время 
как реакция основных торговых партнеров привела 
к значительному повышению глобальной тарифной 
ставки Несмотря на прогнозируемый рост мирового 
ВВП до 122,56 триллионов долларов к 2026 году, 
существует риск замедления глобального эконо-
мического роста, хотя общий уровень экономиче-
ской активности остается выше пороговых значений 
рецессии. Прогнозы инфляции были скорректиро-
ваны вверх с 3,5% в 2023 году до примерно 3.8% 
в 2024 году и 4,2% к 2030 году, указывая на устой-
чивую тенденцию к росту инфляционного давления.

Устойчивость глобальной торговли находится 
под вопросом, поскольку компании вынуждены пе-
рераспределять торговые потоки в условиях расту-
щей сложности, что может привести к снижению ро-
ста мировой торговли до 1,7% в 2025 году.В разви-
вающихся экономиках ожидается рост с 40,56 трил-
лионов долларов в 2022 году до 53,88 триллионов 
к 2028 году, в то время как развитые экономики 
прогнозируют увеличение с 60,81 триллиона дол-
ларов до 80,81 триллиона за тот же период. Эко-
номические прогнозы для ведущих- стран были 
пересмотрены в сторону понижения, что отража-
ется в более умеренных темпах роста и усилении 
финансовой неопределенности, подтверждающей 
волатильностью цен на сырьевые товары и увели-
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чением рисков для финансовых рынков. Темпы ро-
ста ВВП Китая, относительно перспектив которого 
существовали опасения, вырос на 5% после 5,4% 
в предыдущем году. Высокие темпы роста сохра-
нились в Индии, ставшей одним из основных бене-
фициаров перенаправления поставок российских 
энергоносителей на мировом рынке, и в ряде эко-
номик стран с формирующимися рынками.

В противовес этому, развитые экономики де-
монстрируют выраженное замедление темпов ро-
ста: показатель США снизился с 2.9% в 2023 году 
до 2.7% в 2024, тогда как страны ЕС в среднем пока-
зывают лишь 0.9% роста против 1.3% годом ранее. 
Особенно данная тенденция проявляется в Герма-
нии (0.2%) и Италии (0.7%), что обусловлено ком-
плексом факторов: жесткую денежно- кредитную 
политику (ключевые ставки ФРС на уровне 5.25–
5.5%, ЕЦБ –  4.5%); энергетические дисбалансы 
(индекс цен на энергоносители в ЕС сохраняет-
ся на 34% выше докризисного уровня); снижение 
экспортной активности (объемы внешней торгов-
ли ЕС сократились на 2.1% в годовом выражении). 
Для корпоративного сектора указанные тенденции 
формируют принципиально новую систему рисков: 
сокращение потребительского спроса в традици-
онных центрах экономической активности (доля ЕС 
в мировом ВВП снизилась с 17.8% в 2019 до 16.4% 
в 2024); удорожание стоимости капитала (средние 
ставки по корпоративным кредитам в США достиг-
ли 6.5–8%, в ЕС –  4–6%); повышенная волатиль-
ность на товарных рынках (цена нефти Brent ко-
леблется около 85 долларов за баррель при уме-
ренном росте ВВП нефтеэкспортирующих стран 
на 2.1%). Анализ данных МВФ по индексу потре-
бительских цен за 2024 год свидетельствует о со-
храняющейся гетерогенности инфляционных про-
цессов в мировой экономике: глобальный уровень 
инфляции снизился до 5.8% (с 8.7% в 2023), од-
нако в развитых странах (США –  3.2%, еврозона –  
2.4%, Япония –  2.0%) замедление более выражено 
за счёт ужесточения монетарной политики (ключе-
вые ставки ФРС 5.25–5.5%, ЕЦБ 4.5%), тогда как 
в развивающихся экономиках инфляция остаётся 
высокой (Аргентина –  150%, Турция –  55%, Ниге-
рия –  25%, РФ-21%) из-за структурных дисбалан-
сов, девальвации валют и ценовых шоков. Для биз-
неса это создает двой ственное давление: в реги-
онах с низкой инфляцией (ЕС, США) сокращение 
маржинальности из-за высокой стоимости заемно-
го капитала и замедления потребительского спро-
са, в то время как в странах с гиперинфляцией (Ар-
гентина, Зимбабве) –  риски обесценения выручки, 
логистических сбоев и необходимости частого пе-
ресмотра цен. Одновременно снижение инфляции 
в развитых экономиках до целевых уровней (ев-
розона –  2.4% при цели ЕЦБ 2%) открывает пер-
спективы смягчения денежно- кредитной политики, 
что может стимулировать инвестиции в 2025 году, 
однако волатильность энергоресурсов (цена Brent 
$85/баррель) и реструктуризация цепочек поста-
вок (индекс глобализации KOF снизился на 4.2 п.п. 
с 2019) сохраняют риски для производственных из-

держек. В начале 2024 года мировая экономика на-
блюдала активное смягчение денежно- кредитной 
политики, что выражалось в значительном сниже-
нии процентных ставок во многих странах. Однако 
во второй половине года центральные банки пе-
решли к более сдержанной позиции, пересмотрев 
свои подходы к темпам нормализации политики. 
Такой поворот был обусловлен сохраняющимися 
инфляционными рисками, в частности устойчиво 
превышающими целевые показатели темпами ро-
ста цен в сфере услуг. В 2024 году экономика Рос-
сии демонстрировала устойчивое развитие, сохра-
няя темпы роста на уровне 4,1%, несмотря на со-
храняющиеся внешнеторговые и финансовые огра-
ничения. Этот рост был обеспечен за счет активной 
адаптации экономических агентов к изменившим-
ся условиям и значительного расширения внутрен-
него спроса, который поддерживался масштабны-
ми бюджетными расходами. Важно отметить, что 
такой показатель физического объема ВВП сви-
детельствует о сохранении экономической дина-
мики на достаточно высоком уровне в условиях 
продолжающейся структурной перестройки нацио-
нального хозяйства.В 2024 году инфляция в России 
зафиксировалась на уровне 9,5%, демонстрируя 
устойчивую восходящую динамику на протяжении 
большей части года. За исключением трехмесяч-
ного периода с августа по октябрь, инфляционное 
давление последовательно превышало показатели 
2023 года, что привело к постепенному нарастанию 
годового значения инфляции.

Основным драйвером роста цен выступил дис-
баланс между спросом и предложением: стреми-
тельное расширение внутреннего потребления су-
щественно опережало темпы наращивания про-
изводственных мощностей и предложения услуг 
в экономике. В свою очередь, прогноз на 2025 
по значению уровень инфляции на данный момент 
времени составляет 7,1%.

В строительном секторе и девелопменте, где 
закредитованность достигла критических отметок, 
объем проблемных кредитов вырос на 15% из-за 
снижения спроса на ипотеку. При этом загрузка 
производственных мощностей превысила есте-
ственный уровень на 3 процентных пункта, указы-
вая на перегрев экономики и повышая вероятность 
дефолтов среди компаний с высокой долговой на-
грузкой. Несмотря на некоторый рост прямых ино-
странных инвестиций (ПИИ) в IV квартале 2024 го-
да на 1,8 млрд долларов, их совокупный объем 
остается крайне низким –  всего 300 млрд долла-
ров, что обусловлено сохраняющимся санкцион-
ным давлением и ограничением доступа к между-
народным финансовым рынкам. Особенно болез-
ненными оказались 20%-ные пошлины ЕС на ряд 
российских товаров, которые значительно сокра-
тили экспортные возможности компаний и усугу-
били проблемы с ликвидностью. Статистика бан-
кротств ярко иллюстрирует сложившуюся ситуа-
цию: за 2024 год в России зафиксировано 8 570 
процедур банкротства компаний, причем только 
в III квартале было возбуждено 2 029 дел. Лидера-
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ми по количеству банкротств стали строительный 
сектор (2 171 дело, рост на 19,1%), торговля (2 022 
случая, увеличение на 11,5%) и операции с недви-
жимостью (870 банкротств, прирост 18,7%). Эти 
цифры наглядно демонстрируют масштаб финан-
совых трудностей, с которыми столкнулись пред-
приятия в ключевых отраслях экономики. Таким об-
разом, в 2024 году российские предприятия стал-
киваются с комплексом взаимосвязанных рисков –  
от перегрева в ключевых секторах до структурных 
ограничений, вызванных санкционным давлением.. 
В этих условиях регулярный и всесторонний ана-
лиз финансовой устойчивости становится не про-
сто рекомендательной мерой, а жизненно важной 
необходимостью для минимизации угроз и обеспе-
чения долгосрочной стабильности бизнеса.

В современных условиях экономической неста-
бильности вопрос оценки и мониторинга уровня фи-
нансовой безопасности бизнеса приобретает перво-
степенное значение. Комплексный подход к оценке 
финансовой безопасности становится критически 
важным инструментом предупреждения рисков и обе-
спечения устойчивого развития предприятия. Эффек-
тивная система мониторинга должна не только фик-
сировать текущее состояние, но и предвосхищать по-
тенциальные угрозы, позволяя своевременно иденти-
фицировать переход рисков из допустимого уровня 
в критический, а также предотвращать их эскалацию 
до катастрофического состояния.

Следовательно, различные интерпретации ме-
тодик и подходов к оценке финансовой безопас-
ности организации зависят от того, что каждый 
автор закладывает в суть данной категории. При 
количественном и качественном анализе финан-
совой безопасности хозяйствующего субъекта од-
ни исследователи делают акцент на защищенность 
финансового положения от внутренних и внешних 
угроз, другие на способности организации обе-
спечивать стабильное финансовое положения для 
текущей и будущей деятельности, третьи- сводят 
понятие финансовой безопасности к финансовой 
устойчивости.

В научной литературе выделяются следующие 
общенаучных методов оценки финансовой без-
опасности организации: индикаторный; сравни-
тельный; графический; ресурсно- функциональных; 
на базе анализ денежных потоков; на основе бал-
льной оценки; на основе анализа финансовой 
устойчивости; прогнозирования банкротства. Сле-
дует подчеркнуть, что каждая выделяемая группа 
методов содержит в себе специфические модели 
и методики по оценки финансовой безопасности 
хозяйствующего субъекта. Различия между моде-
лями и методиками касаются не только аналити-
ческих подходов, но разнообразных предпосылок, 
используемых авторами для определения ключе-
вых агрегатов и критериев для оценки финансовой 
безопасности организации (таблица 1).

Таблица 1. Модели на базе финансового анализа

Автор/ы Описание модели/методики Преимущества модели Недостатки модели

Методика фи-
нансового ана-
лиза
Ковалева В.В

Методика оценки финансовая состояния орагни-
зации посредством проведения экспер–анализа, 
а также детализированной оценки финансового 
состояния по результатам которого выявляются 
возможности повышения функционирования хозяй-
ствующего субъекта за счет разработки и внедрение 
рациональной финансовой политики.

– методика содержит двух-
модельные -охватывает все 
ключевые аспекта финансо-
вого анализа
– учитывает отраслевую и ре-
гиональную специфику пред-
приятия

– трудоемкость анализа 
за счет множества факторов 
оценки
– относительная субъектив-
ность интерпретации
– ограниченность прогноз-
ной составляющей

Четырехфак-
торная модель 
А. Д. Беликовой 
и Г. В. Давыдова

Модель направлена на диагностику финансовой 
устойчивости организации посредством оценки че-
тырех финансовых агрегатов:
– доля чистого оборотного капитала в активах
– отношение чистой прибыли к собственному ка-
питалу
– отношение чистого дохода к валюте баланса
– отношение чистой прибыли к суммарным затра-
там.

– простота использования
– адаптированность под спец-
ифику российских компаний
– применима к организациям 
любого масштаба

– ограниченность факторов
– субъективность интерпре-
тации
– не учитывают отраслевую 
специфику

Методика И Т 
Балабанова

В этой методике финансовое состояние организа-
ции рассматривается как показатель её конкурен-
тоспособности, эффективности использования фи-
нансовых ресурсов и капитала, а также способности 
выполнять обязательства перед государственными 
органами и другими участниками рынка. В соот-
ветствии с данной методикой перемещение любых 
товарно- материальных ценностей, а также трудовых 
и материальных ресурсов всегда связано с форми-
рованием и расходованием денежных средств.

– применяются методы срав-
нения, группировки и цепных 
подстановок
– с помощью индексации 
показатели предыдущего 
года приводятся в соответ-
ствие с данными отчетного 
года, -методика основывается 
на принципе глубокого гори-
зонтального анализа,

– размытость методики и не-
достаточность анализа фи-
нансовых коэффициентов

Методика 
Г. А. Савицкой

В соответствии с этой методикой предметом анали-
за являются причинно- следственные связи между 
экономическими явлениями и процессами.

– используется метод сопо-
ставления фактических ре-
зультатов предприятия с дан-
ными прошлых лет

– сложность восприятия 
и расчет необходимых коэф-
фициентов
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Рассматриваемые методики на базе анализа 
финансового состояния организации, предлагают 
разнообразные подходы, каждый из которых имеет 
свои плюсы и минусы. К числу общих преимуществ 
можно отнести комплексность, так как большин-
ство методик охватывает ключевые аспекты, такие 
как ликвидность, рентабельность и финансовая 
устойчивость, а также гибкость, что позволяет не-
которым из них учитывать отраслевую специфику 
или адаптироваться к российским реалиям. Приме-
нение разнообразных инструментов, включая ме-
тоды сравнения, группировки и индексный анализ, 
также добавляет ценности к получаемым резуль-
татам, позволяя выявить слабые места в финан-
совом состоянии предприятия и разработать меры 
по его улучшению. В то же время, у данных мето-
дик есть и недостатки. Субъективность интерпре-
тации результатов может влиять на объективность 
анализа, так как они могут зависеть от экспертного 
мнения. Трудоемкость методик требует глубокой 
проработки множества показателей, что затрудня-

ет процесс анализа, особенно в случаях, когда это 
нецелесообразно особенно в случаях когда пред-
приятие располагает ограниченными ресурсами. 
Ограниченность прогнозной функции также явля-
ется минусом, поскольку не все модели позволяют 
достоверно предсказать будущее финансовое со-
стояние организаций, а некоторые методики могут 
не учитывать специфические особенности отрасли. 
При выборе методики анализа финансового состо-
яния рекомендуется учитывать специфические це-
ли и ресурсы: для комплексного анализа подойдет 
методика Ковалева В. В., хотя она требует значи-
тельных трудозатрат; для быстрой оценки финан-
совой устойчивости эффективно использовать че-
тырехфакторную модель Беликовой и Давыдова; 
для анализа динамики и причинно- следственных 
связей подойдет методика Савицкой, несмотря 
на сложность расчетов; для оценки конкуренто-
способности и движения денежных потоков можно 
применять методику Балабанова, хотя она отлича-
ется меньшей структурированностью (таблица 2).

Таблица 2. Модели на базе рейтинга- балльной оценки

Автор/ы Описание модели/методики Преимущества модели Недостатки модели

Методики балльной оценки

Модель сравни-
тельно рейтинговой 
оценки
А. Д. Шеремета -Р.С.
Сайфулина

Данная модель основана на методике рейтинго-
вой оценки финансового состояния организации. 
Главная цель данной модели заключается в выбо-
ре наиболее инфориатиных агрегатов и их разба-
лансировке по 4 группам, которые дают наиболее 
объективную оценку финансового положение ко-
мании: производственный потенциал, рентабель-
ность продукции и услуг, состояние размещения 
и источников денежных средств, эффективность 
использования финансовых ресурсов

– комплексная рейтинговая 
оценка
– сравнительный подход
– оценка анализа необходи-
мого прироста собственно-
го капитала

– усредненность норма-
тивов
– ограниченность каче-
ственных агрегаторов
– субъективность весовых 
коэффициентов

Методика рейтинго-
вой оценки Н. П. Кон-
дракова

Данная методика основана на методе рейтинго-
вой оценки финансового состояния организации, 
за счет расчета и оценки стандартизированных 
значений двух показателей: коэффициента теку-
щей ликвидности и коэффициента обеспеченно-
сти оборотных активов собственными источника-
ми, с последующим определением рейтингового 
значений.

– проста расчета
– наличие рейтингового по-
казателя

– ограниченность факторов
– нет механизма ввода но-
вых переменных
– не учитывают отраслевую 
специфику предприятия
– субъективность интерпре-
тации

Методика В. Г. Ар-
теменко, В. В. Оста-
повой

Данная методика использует балльную систему 
оценки, которая классифицирует организации 
по степени финансового риска на основе факти-
ческих значений ключевых финансовых показа-
телей. В основе подхода лежит распределение 
компаний по пяти категориям (классам), где каж-
дый класс соответствует определенному уровню 
финансовой устойчивости и рыночной позиции.

– классификация организа-
ции по уровню риска
– простота и удобства вы-
числений

– выбор весовых коэффи-
циентов для оценки каж-
дого показателя содержит 
элементы субъективности
– узость выбора показате-
лей оценки
– критическое значение 
рейтинга устанавливается 
эмпирически
– отсутствие оценки веро-
ятности банкротства



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

800

Автор/ы Описание модели/методики Преимущества модели Недостатки модели

Методики рейтинговой оценки

Скоринговая модель 
Л. В. Донцовой и
Н. А. Никифоровой
Донцова, Л. В. Анализ 
финансовой отчѐт-
ности [Текст]: учеб-
ное пособие. 2-е изд. 
М.: Дело и Сер-
вис, 2004. 336 с.

Данная методика основана на методе балльной 
оценки финансового состояния организации.
Суть методики заключается распределении орга-
низации по уровню финансового риска, в зави-
симости от набранного количества баллов, осно-
ванного на фактических значениях. финансовых 
коэффициентов.
В методике предусмотрено шесть классов, каж-
дый из которых соответствует своему уровню 
риска, что позволяет более точно оценивать фи-
нансовую устойчивость и положение компаний 
на рынке.

– классификация организа-
ции по уровню риска
– простота и удобства вы-
числений
– включает диагностику 
банкротства

– не все характеристики 
возможно формазиновать 
и достоверно представить 
в количественной форме
– выбор весовых коэффи-
циентов для оценки каж-
дого показателя содержит 
элементы субъективности
– узость выбора показате-
лей оценки
– критическое значение 
рейтинга устанавливается 
эмпирически

Методика рейтинго-
вой оценки финан-
сового состояния 
предприятия
Л. Е. Романовой

Данная методика базируется на системном 
подходе к комплексной оценке финансово- 
хозяйственной деятельности организации в усло-
виях рыночной экономики, сочетая в себе теоре-
тические основы финансового анализа с практи-
ческими инструментами сравнительной оценки, 
позволяя объективность ранжировать с помощью 
рейтинговой оценки предприятия по уровню их 
финансовой устойчивости и деловой активности.

– комплексность и много-
мерный рейтинговая оценка 
финансового состояния 
подход
– рейтинговая оценка явля-
ется сравнительной
– применяется гибкий вы-
числительный алгоритм, 
которые позволят реали-
зовать математические 
модели сравнительной ком-
плексной оценки

– ограниченность каче-
ственных показателей
– упрощение при стандар-
тизации
– сложность расчета и ин-
терпретации интегрального 
показателя. -субъектив-
ность выбора показателей 
и весовых коэффициентов.

Матричный метод 
анализа Н. П. Любу-
шина

Данная методика представляет собой сравнитель-
ный рейтинговый анализ финансового состоя-
ния организации на базе матричного подхода, 
включающую в себя стандартизацию показателей 
(приведение разнородных финансовых коэффи-
циентов к сопоставимому виду через отношение 
к эталонному значению)с, расчет интегрального 
рейтинга (взвешенное суммирование квадратов 
стандартизированных коэффициентов с учетом 
их значимости), ранжирование по рейтингу орга-
низации.

– наглядность выводных 
данных
– понятность и комплекс-
ность этапов оценки
– возможность адаптации 
весовых коэффициентов 
под отраслевую специфику
– практическая апробация
– позволяет ранжировать 
организации внутри группы 
и отрасли

– зависимость от эталона
– квадратичная модель 
не всегда отражает нели-
нейные зависимости
– субъективность весов
– оценивает текущее со-
стояние, но не будущие 
тенденции

Методика финансо-
вого анализа (рей-
тинговой оценки ор-
ганизации) Е. А. Игна-
товой и Л. Я. Проко-
фьева

Данная методика выражается в комплексной 
системе оценки основанной на балльной шкале 
(показатели оценивается по стандартизированной 
шкале разработанной авторами); многокритери-
альном подходе- анализ ведется по нескольким 
ключевым направлениям, сравнительный анализ 
(результаты ранжируются посредством рейтинга)

Рейтинговая оценка, ис-
пользуемая в данной ме-
тодике, дает возможность 
определить текущую пози-
цию участников финансо-
вого рынка на конкретную 
дату и провести их сравни-
тельный анализ по ключе-
вым параметрам: финансо-
вому потенциалу, устойчи-
вости, деловой активности 
и рыночной позиции.

– не учитывается отрасле-
вая специфика
– субъективность шкалы
– рейтинг не позволяет 
проследить динамику пока-
зателей и их тенденции

Окончание

Основными преимуществами этих методик 
являются возможность сравнительного анализа 
и ранжирования компаний внутри отрасли или 
группы, простота интерпретации, поскольку бал-
льные системы и рейтинги делают выводы нагляд-
ными, комплексный охват ключевых аспектов, 
таких как ликвидность, рентабельность и финан-
совая устойчивость, а также гибкость, которую 
демонстрируют некоторые методики, позволяя 
адаптировать их под отраслевую специфику. Кро-
ме того, модели классифицируют риски и позво-

ляют отнести компанию к определенному классу 
финансовой устойчивости. Однако у этих методик 
есть и недостатки, включая субъективность весо-
вых коэффициентов, поскольку значимость пока-
зателей нередко определяется экспертным путем, 
что может искажать результаты, ограниченность 
факторов, когда некоторые модели учитывают 
слишком узкий набор показателей, отсутствие 
динамического анализа, из-за чего рейтинги ча-
ще отражают текущее состояние, а не тенденции, 
а также эмпирические нормативы, поскольку кри-
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тические значения баллов или коэффициентов ча-
сто устанавливаются произвольно. Наконец, часть 
методик не учитывает отраслевую специфику, что 
также может снижать их эффективность в опре-
деленных контекстах.При выборе методики для 
комплексного рейтингового анализа рекоменду-
ется использовать методики Шеремет–Сайфулин 
или Романовой. Для быстрой оценки ликвидности 
и платежеспособности лучше всего подходит ме-

тод Кондракова. Если необходимо классифици-
ровать компании по уровню финансового риска, 
целесообразно обратиться к методам Артемен-
ко–Остаповой или Донцовой–Никифоровой. Для 
сравнения компаний внутри одной отрасли весь-
ма полезен матричный метод Любушина. В случае 
оценки рыночной позиции и деловой активности 
стоит применить подход Игнатовой–Прокофьева. 
(Таблица 3).

Таблица 3. MDA-модели диагностики риска банкротства

Автор/ы Описание модели/методики Преимущества модели Недостатки модели

Модель Э.Альт-
мана
1968
США

Пятифакторная модель Альтмана пред-
ставляет собой математическую формулу, 
которая оценивает вероятность банкрот-
ства организации в ближайшие два года. 
Данная формула основана на анализе пя-
ти финансовых коэффициентов, которые 
взвешиваются и суммируются в итоговый 
Z-счет.

 – простота и наглядность рас-
чета
– многомерность показателей
– точность прогноза
– улучшенная способность вы-
явление рисковых зон

 – не учитывает отраслевую спец-
ифику
– ориентация на зарубежные 
компании
– не учитываются качественные 
факторы
– не учитываются индустриаль-
ные особенности
– данная модель применяется 
только для тех компаний, чьи ак-
ции размещены на рынке

Модель оце 
Г. Спрингейта
1978
США

Модель Г.Спрингейт -это инструмент фи-
нансового анализа с целью прогнозирова-
ния вероятности банкротства организации. 
Данная модель создана на основе модели 
Э.Альтмана и пошагового дискриминант-
ного анализа.

 – простота расчета и интерпре-
тации
– высокая точность прогнозир-
вония на короткие промежуток 
времени (до года)
– универсальность по отраслям 
и размера бизнеса
– расчет итогового индикатора

 – не учитывает макроэкономиче-
ские факторы
– не учитывает отраслевую спец-
ифику
– менее точна для организаций 
с нестандартной структурой ка-
питал

Модель Таффлера
1977
Великобритания

Модель (тест) Таффлера -это Z-счетная 
модель, которая позволяет прогнозиро-
вать вероятность банкротства компании 
на ближайшие 1–2 года. Данная модель 
основанная на четырех финансовых пока-
зателям, которые комбинируются в фор-
мулу с весовыми коэффициентами.

 – простота расчета и интерпре-
тационной оценки
– хорошая прогностическая 
точность

 – не учитывает макроэкономиче-
ские факторы
– не учитываются индустриаль-
ные особенности
– данная модель применяется 
только для тех компаний, чьи ак-
ции размещены на рынке
– не эффективная применимость 
для российских компаний

Модель Бивера
США
1966

Модель Бивера основная на пятифактор-
ной системе оценки финансового состо-
яния организации и определения риска 
банкрсова, его подход основан на анали-
зе отдельных финансовых показателей 
с распределением их по определенным 
временным группам.

 – вероятномтьбанкроса учи-
тывается с учетом временного 
фактора (до 5лет)
– по итогом сравнение показа-
тели дялеться на группы

 – отсутствие итогового коэффи-
циента
– весовые коэффициент для ин-
дикаторо не предусмотрены
– не учитывает макроэкономиче-
ские факторы

Модель Флумера
1984
США

Модель Фулмера это аналитический 
инструмент для оценки вероятности бан-
кротства, которые выражается в расчете 9 
четыре финансовых коэффициента, объ-
единенных в формулу с весовыми коэф-
фициентами.

 – многофакторность модели
– универсальность по отраслям 
и размера бизнеса
– возможность динамического 
прогнозирования
– высокая точность до одного 
года

 – сложность расчета
– не точность прогноза и искаже-
ние на длительный период
– необходима адаптации к рос-
сийским компаниям
– отсутствие учета качественных 
факторов

Модель Лиса
Великобритания
1972

Модель Лиса представляет собой Z-счет-
ную модель, которая прогнозирует веро-
ятность банкротства предприятия в те-
чении 1–2 лет. Данная модель основана 
на предположении о том, что чем больше 
активов, тем выше ликвидность. За осно-
ву расчета берется четыре финансовых 
коэффициента, объединенных в формулу 
с весовыми коэффициентами.

 – простота расчета и интерпре-
тационной оценки
– адаптированная для россий-
ских компаний
– универсальность размера 
бизнеса

 – низкая точность прогнозом
– не учитывает макроэкономиче-
ские факторы
– не учитывает отраслевые осо-
бенности
– не учитывает макроэкономиче-
ские факторы
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Автор/ы Описание модели/методики Преимущества модели Недостатки модели

Модель О. П. Зай-
цевой
1990
Россия

Данная модель является одной из пер-
вой оценки прогнозирования банкротства 
учитывающей специфику российских 
компаний.
За основу расчета берется шесть фи-
нансовых коэффициента, объединенных 
в формулу с весовыми коэффициентами.

 – учет российской специфики
– многофакторность анализа
– проста расчета
– сравнение с нормативом
– универсальность по отраслям 
и размера бизнеса

 – субъективность в определении 
весовых коэффициентов
– необходимость корректировки 
норматива в соответствии с от-
раслевой спецификой
– невысокая точность прогноза
– не учитывает макроэкономиче-
ские факторы

Р.С. Сайфуллина 
и Г. Г. Кадыкова
1996
Россия

Данная модель представляет собой 
адаптированную версию зарубежных 
моделей прогнозирования банкротства, 
учитывающую особенности отечественной 
экономики.
За основу расчета берется пять финансо-
вых коэффициента, объединенных в фор-
мулу с весовыми коэффициентами.

 – реализует принципы экспресс 
–  оценки
– применима к любой отрасли 
и любим компаниям
– адаптация под российские 
условия
– многофакторность анализа

 – субъективность в определении 
весовых коэффициентов
– необходимость корректировки 
норматива в соответствии с от-
раслевой спецификой
– невысокая точность прогноза
– не учитывает макроэкономиче-
ские факторы

Модель Беликова- 
Давыдовой
ИГЭА -модель
(R-модель)
Россия
1997

Данная модель выражена через оценку 
четырех факторов и предполагает расчет 
на основе регрессионного уравнения по-
казателя R-риска банкротства

 – простота расчета и интерпре-
тационной оценки
– адаптированная для россий-
ских компаний

 – субъективность в определении 
весовых коэффициентов
– не учитывает макроэкономиче-
ские факторы
– возможность ее применения 
исключительно для анализа тор-
говых предприятий
– пригодна только после появ-
ления кризисной ситуации при 
возникновении очевидных при-
знаков банкротства.

Окончание

Рассмотренные модели, такие как Альтмана, 
Спрингейта, Таффлера, Бивера, Фулмера, Лиса, 
Зайцевой, Сайфуллина–Кадыкова и Беликова–
Давыдовой, представляют собой количественные 
методы прогнозирования банкротства, основанные 
на анализе финансовых коэффициентов. Каждая 
из них имеет свои преимущества и недостатки, 
а также разную степень применимости в зависи-
мости от страны, отрасли и целей анализа. К числу 
общих преимуществ моделей относятся простота 
расчета, так как они используют стандартные фи-
нансовые коэффициенты, что упрощает их приме-
нение, а также объективность, поскольку основа-
ны на численных данных, минимизируя субъектив-
ность оценки. Эти модели обладают высокоразви-
тыми прогностическими способностями, позволяя 
оценить вероятность банкротства на срок от одно-
го до пяти лет, и обеспечивают сравнимость, позво-
ляя ранжировать компании по уровню финансово-
го риска. Кроме того, некоторые из них, такие как 
модели Зайцевой и Сайфуллина–Кадыкова, учиты-
вают российскую специфику, что увеличивает их 
адаптивность. Однако наряду с преимуществами 
существуют и недостатки, такие как игнорирова-
ние макроэкономических факторов, включая ин-
фляцию, кризисы и изменения законодательства, 
а также ограниченная отраслевая применимость, 
поскольку большинство моделей разработаны для 
промышленных или торговых компаний. Кроме то-
го, они не учитывают качественные факторы, такие 
как менеджмент, репутация и инновации, и зависят 
от бухгалтерской отчетности, что может привести 

к искажению результатов при недобросовестном 
учете.

Необходимо отметить, что отечественные MDA-
модели диагностики риска банкротства получа-
ют диапазоны принятия решения о вероятности 
банкротства на основе значения интегрального 
Z-показателя, в то же время logit- модели диагно-
стики риска банкротства не предлагают никаких 
диапазонов принятия решений. Эти модели рас-
считывают итоговый показатель, который прини-
мает значение от 0 до 1, без каких-либо диапазо-
нов неопределенности (таблица 4).

Logit-модели представляют собой эффективный 
инструмент для оценки вероятности банкротства 
предприятий, однако каждая из рассмотренных 
моделей имеет свои особенности, преимущества 
и ограничения. Ключевыми преимуществами Log-
it-моделей являются простота расчета и интерпре-
тации результатов, особенно у моделей Грущинско-
го и ДжуХа- Техонга, возможность адаптации под 
специфику национальной экономики, такие как мо-
дели Грущинского и Жданова для России, высокая 
точность прогнозирования при правильном подбо-
ре коэффициентов и возможность автоматизации 
расчетов, что наиболее явно выражено в модели 
Жданова. Однако есть и основные недостатки, сре-
ди которых ограниченная сфера применения, по-
скольку некоторые модели, например, Грущинский, 
эффективны только для промышленности, а Лина- 
Пьессе подходит только для публичных компаний, 
и модель ДжуХа- Техонга не адаптирована для Рос-
сии.
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Таблица 4. Logit-моделей оценки риска банкротства предприятия

Автор/ы Описание модели/методики Преимущества модели Недостатки модели

Модель Гру-
щинского
2003

Logit-модель Грущинского (2003) представляет 
собой адаптацию методики логистической ре-
грессии для российских предприятий, в которой 
используются 4 ключевых финансовых коэф-
фициента, специально подобранных с учетом 
характерных для российской экономики факто-
ров –  высокой инфляции и проблемы неплате-
жей, что позволяет более точно оценивать веро-
ятность банкротства в специфических условиях 
российского бизнес- окружения

 – проста расчета
– учет российской спец-
ифики
– высокая точность оценки 
для промышленных пред-
приятий

 – ограниченная выборка
– требуют актуализации коэффици-
ентов
– менее точна для сферы услуг

Модель Жда-
нова
2011

Данная модель основана на логистической ре-
грессии используем динамические обновляемые 
коэффиценты (всего рассматривает 5 коэф-
фициентов). Разработана с применением ПО 
PolyAnalyst(Megaputer Inc.) для анализа данных 
российских промышленных компаний.

 – ежегодное обновление 
весов коэффициентов под 
текущие экономические 
условия
– высокая точность про-
гноза
– автоматизированность

 – используется в основном для 
предприятий промышленной сферы
– зависимость от ПО
– сложность расчета
– не учитывает макроэкономические 
факторы

Модель 
ДжуХа- 
Техонга
2000
Корея

Модель ДжуХа- Техонга-это трехфакторная мо-
дель логистической регрессии, которая позволя-
ет оценить вероятность банкротства

 – проста расчета
– эффективная для кри-
зисных условий

 – узкая географическая примени-
мость
– не адаптации под российские ком-
пании
– не учитывает макроэкономические 
факторы

Модель 
Альтмана- 
Сабато (2007)
европа

Данная модель -это модификация классической 
Z-модели Альтмана с использованием логисти-
ческой регрессии для анализа малых и средних 
предприятия. В указанной модели используется 
5 финансовых показателей.

 – многофакторность
– точность прогноза
– простота расчета и инте-
грации данных

 – не учитывает специфику россий-
ских
– организаций
– не учитывает макроэкономические 
факторы

Модель Лина- 
Пьессе (2004)
европа

Logit-модель Лина- Пьессе (2004) комбинирует 
финансовые и рыночные показатели, включая 6 
ключевых факторов (среди которых стоимость 
компании), и была специально разработана для 
анализа публичных компаний, что делает её 
особенно эффективной для оценки банкротства 
предприятий с рыночной капитализацией.

 – многофакторность
– учет рыночных данных
– высокая точность для 
публичных организаций
– международная приме-
нимость

 – сложно применима к частным ком-
паниям
– сложность расчета
– требует данных фондового рынка

Рекомендации по применению включают ис-
пользование модели Грущинского для российских 
промышленных предприятий, модели Жданова для 
компаний, нуждающихся в регулярном мониторин-
ге, модели Лина- Пьессе для международных пу-
бличных компаний и модели ДжуХа- Техонга в кри-
зисных условиях. Для повышения точности оценки 
рекомендуется комбинировать несколько моделей 
и дополнять их качественными анализами, чтобы 
учесть факторы, не отраженные в числовых пока-
зателях.

Таким образом, эволюция методов продолжает-
ся, смещая фокус с «защиты от кризисов» к «упре-
ждающей адаптации».Эволюция оценки финансо-
вой безопасности прошла путь от субъективных 
суждений до высокотехнологичных моделей, учи-
тывающих глобальные риски. Основной недостаток 
большинства подходов –  ограниченность информа-
ционной базы, включающей преимущественно бух-
галтерскую отчетность, что снижает качество ана-
литических выводов и управленческих решений. 
Исследования показали отсутствие универсальных 
методов оценки финансово- хозяйственной дея-
тельности –  каждый подход имеет ограниченную 

сферу применения в контексте финансовой без-
опасности. Финансовое состояние предприятия 
определяется структурой активов, источниками их 
формирования, а также ключевыми показателя-
ми: рентабельностью, ликвидностью, платёжеспо-
собностью, финансовой устойчивостью и деловой 
активностью. В условиях нестабильности критиче-
ски важна оперативная и достоверная информация 
о финансовом состоянии для защиты от текущих 
и потенциальных угроз. Эти данные также необхо-
димы собственникам и инвесторам для минимиза-
ции рисков и повышения конкурентоспособности. 
Однако в условиях жёсткой конкуренции и несо-
вершенства законодательства своевременность 
анализа становится ключевым фактором успеш-
ного управления.Несмотря на разнообразие мето-
дик оценки финансового состояния, их применение 
должно быть адаптировано под специфику пред-
приятия и включать комплексный подход, сочета-
ющий различные методы анализа для получения 
наиболее объективных и полных результатов.

Следовательно, для построения эффективной си-
стемы оценки и мониторинга системы необходимо ре-
шить несколько взаимосвязанных задач. Во-первых, 
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требуется разработать оптимальный перечень инди-
каторов, способных своевременно сигнализировать 
о нарастании угроз финансовой безопасности. Эти 
показатели должны охватывать различные аспекты 
финансовой деятельности предприятия и быть до-
статочно чувствительными для выявления даже не-
значительных отклонений от нормального состояния. 
Во-вторых, необходимо установить четкие пороговые 
значения для каждого индикатора, определяющие 
границы между допустимым, критическим и катастро-
фическим уровнями риска.Особое внимание следует 
уделить созданию системы непрерывного мониторин-
га уровня финансовой безопасности. Такая система 
должна функционировать на постоянной основе, обе-
спечивая регулярный сбор, обработку и анализ реле-
вантных данных. При этом важно, чтобы система бы-
ла достаточно гибкой и могла адаптироваться к изме-
няющимся условиям внешней среды.Для достижения 
максимальной эффективности система мониторинга 
должна базироваться на тщательном анализе суще-

ствующих методик оценки финансовой безопасности. 
Это позволит выявить их сильные стороны и ограни-
чения, а также определить наиболее информативные 
показатели для включения в систему мониторинга. 
Интеграция современных технологий искусственно-
го интеллекта в данную систему может существенно 
повысить точность прогнозирования и скорость реа-
гирования на возникающие угрозы.

Ниже представлена концепция такой системы, 
основанная на анализе российской и зарубежной 
литературы, с обоснованием выбора индикаторов, 
пороговых значений и этапов работы.

Цель системы мониторинга: обеспечение сво-
евременного выявления и предотвращения угроз 
финансовой безопасности предприятия путем 
непрерывного мониторинга ключевых индикато-
ров и оперативного реагирования на отклонения 
от установленных пороговых значений. Индикато-
ры данной системы представлены в таблице 5.

Таблица 5. Индикаторы системы мониторинга финансовой безопасности хозяйствующего субъекта

Внутренние показатели Макроэкономические показатели

Ликвидность
КТЛ (Коэффициент текущей ликвидности) 
Обоснование: Показатель отражает способность компании пога-
шать текущие обязательства за счет оборотных активов. Соглас-
но исследованиям Брейли и Майерса (2010), КТЛ ниже 1,5 сигна-
лизирует о риске дефолта.
КАЛ (Коэффициент абсолютной ликвидности) 
Обоснование: Критичен для оценки мгновенной платежеспособ-
ности. Как отмечает Дамодаран (2012), КАЛ ≥ 0,2 считается нор-
мой для устойчивых компаний в условиях кризиса.
Платежеспособность
КФН (Коэффициент финансовой независимости) 
Обоснование: Высокая доля собственного капитала снижает риск 
банкротства. По теории Модильяни- Миллера (1958), оптималь-
ное значение КФН зависит от отраслевых рисков.
КОСОС (Коэффициент обеспеченности собственными оборотны-
ми средствами) 
Обоснование: Индикатор финансовой автономии. По данным 
Altman Z-score (1968), отрицательное значение КОСОС –  сигнал 
предбанкротного состояния.
Рентабельность
ROA (Рентабельность активов) 
Обоснование: Отражает эффективность использования активов. 
Исследования Стерна и Стюарта (EVA-модель, 1990) показывают, 
что ROA выше стоимости капитала создает акционерную стои-
мость.
ROE (Рентабельность собственного капитала) 
Обоснование: Ключевой показатель для инвесторов. По данным 
Дюпонной модели (1919), ROE зависит от операционной маржи, 
оборачиваемости и финансового рычага.
Финансовая устойчивость
Коэффициент финансового рычага 
Обоснование: Высокий рычаг увеличивает риск, но и потенциаль-
ную доходность. Теория компромисса (Trade- Off Theory, Кранц, 
1985) рекомендует баланс между налоговыми преимуществами 
долга и издержками банкротства.
Запас финансовой прочности 
Обоснование: Определяет устойчивость к падению выручки. 
По данным CVP-анализа (Cost- Volume- Profit), запас ниже 15% 
считается опасным

Ключевая ставка ЦБ 
Обоснование: Влияет на стоимость заемного капитала. Согласно 
модели IS-LM (Хикс, 1937), рост ставки снижает инвестиции.
ИПЦ (Индекс потребительских цен) 
Обоснование: Инфляция снижает реальную доходность. Фишер 
(1930) показал связь номинальных и реальных ставок через урав-
нение Фишера.
Курс валют 
Обоснование: Критичен для компаний с валютной экспозицией. 
Теория паритета процентных ставок (IRP) объясняет валютные 
риски.
ВВП 
Обоснование: Отражает цикличность экономики. Модель Солоу 
(1956) связывает рост ВВП с инвестициями в капитал и техноло-
гии.
PMI (Индекс деловой активности) 
Обоснование: Опережающий индикатор экономики. По данным 
Маккинзи (2020), PMI ниже 50 сигнализирует о рецессии.
Индекс конкуренции (HHI –  Индекс Херфиндаля- Хиршмана) 
Обоснование: Отражает концентрацию рынка. По Портеру (1985), 
высокая концентрация (HHI > 2500) снижает ценовую конкурен-
цию, но повышает риски монопольного давления.
Платежеспособность населения (Доля просроченных кредитов) 
Обоснование: Влияет на спрос. Исследования Мински (1992) свя-
зывают рост долговой нагрузки с финансовой нестабильностью.
Реальные располагаемые доходы (РРД) 
Обоснование: Определяет потребительскую активность. Кейнс 
(1936) в «Общей теории» подчеркивал роль доходов в формиро-
вании совокупного спроса.
Индекс технологического уровня (R&D-to- Sales Ratio) 
Обоснование: Инновации –  драйвер роста. По Шумпетеру (1942), 
технологические прорывы создают «созидательное разрушение».
Индекс экологического производства (ESG-рейтинг) 
Обоснование: Устойчивость снижает регуляторные и репутаци-
онные риски. Исследования Friede et al. (2015) показывают корре-
ляцию ESG и долгосрочной доходности.
Фактор имиджа (NPS –  Net Promoter Score) 
Обоснование: Лояльность клиентов влияет на выручку. Райхельд 
(2003) доказал, что NPS коррелирует с ростом доли рынка.
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Распределение показателей по уровню чувстви-
тельности отражено в таблице 6.

Таблица 6. Уровень чувствительности системы мониторинга 
финансовой безопасности хозяйствующего субъекта

Группа Показатели Аргументация

1. Быстро-
реагирую-
щие

КАЛ, КТЛ, курс 
валют, ключевая 
ставка, ИПЦ, до-
ля просроченных 
кредитов

.Ежедневные колебания лик-
видности, валютных курсов 
и ставок напрямую влияют 
на операционные риски.

2. Средняя 
чувстви-
тельность

ROA, ROE, PMI, 
РРД, HHI, NPS, 
R&D-to- Sales

Реагируют на квартальные 
изменения спроса, рыноч-
ной конкуренции и иннова-
ционной активности.

3. Низкая 
чувстви-
тельность

КФН, ВВП, 
ESG-рейтинг, 
структура капи-
тала, технологи-
ческий уровень

Медленно меняются (годо-
вые циклы), зависят от стра-
тегических решений.

Ранжирование показателей по весам представ-
лено в таблице 7.

Диапазоны риска предложенной системы мони-
торинга предложены в таблице 8.

Этапы работы системы мониторинга: сбор, об-
работка, анализ данных. формирование сигналов 
тревоги, принятие решений, контроль и корректи-
ровка. В свою очередь, периодичность мониторин-
га: группа 1: ежедневно/еженедельно (курс валют, 
ликвидность); группа 2: Ежемесячно (рентабель-
ность, PMI); группа 3: Ежеквартально/ежегодно 
(структура капитала, ВВП). Для эффективной ра-
боты системы мониторинга необходимо использо-
вать современные информационные технологии, 
такие как: системы управления базами данных 
(СУБД); системы бизнес- аналитики (BI); системы 
автоматизации управленческого учета.

Предложенная система мониторинга финансо-
вой безопасности предприятия представляет со-
бой комплексный подход к управлению рисками. 
Она основана на анализе ключевых индикаторов, 
установлении пороговых значений и непрерывном 
мониторинге данных.

Таблица 7. Ранжирование показателей по весам системы мониторинга финансовой безопасности хозяйствующего субъекта.

Группа 1: Быстрореагирующие показатели (вес 0.5) Средняя чувствительность (вес 0.3) Группа 3: Низкая чувствительность 
(вес 0.2)

1. Ключевая ставка ЦБ (0.25)
Обсноване: Модель IS-LM (Hicks, 1937) показы-
вает как процентные ставки влияют на инвести-
ции и потребительский спрос. Повышение ставки 
увеличивает стоимость заёмного капитала, что на-
прямую затрагивает компании с высокой долговой 
нагрузкой.
2. Курс валют (0.2)
Обоснование: Теория паритета процентных ста-
вок (IRP) связывает курсовые колебания с разни-
цей в ставках между странами. Для экспортёров/
импортёров валютные риски напрямую влияют 
на маржу
3. ИПЦ (0.15)
Обоснование: Уравнение Фишера (Fisher, 1930) 
демонстрирует, что инфляция снижает реальные 
доходы и повышает себестоимость. Высокий ИПЦ 
(>10%) вынуждает компании чаще корректировать 
цены, что влияет на спрос.
4. Доля просроченных кредитов (0.15)
Обоснование: Гипотеза финансовой хрупкости 
Мински (Minsky, 1992) утверждает, что рост дол-
говой нагрузки ведёт к системным кризисам. Про-
срочки сигнализируют о снижении платёжеспособ-
ности населения, угрожая выручке секторов B2C.
5. Коэффициент абсолютной ликвидности (КАЛ) 
(0.1)
Обоснование: Модель Альтмана (Altman, 1968) 
выделяет ликвидность как ключевой фактор риска 
банкротства. КАЛ < 0,1 означает неспособность по-
крыть краткосрочные обязательства без продажи 
активов.
6. Коэффициент текущей ликвидности (КТЛ) (0.05)
Обоснование: В отличие от КАЛ, КТЛ включает ме-
нее ликвидные активы (например, запасы). МСФО 
рекомендует КТЛ > 2, но его влияние слабее в кра-
ткосрочной перспективе, так как запасы сложно 
быстро конвертировать.

1. Индекс PMI (0.25)
Обоснование: PMI –  опережающий ин-
дикатор рецессий. Значение <50 сигна-
лизирует о сокращении деловой актив-
ности. Исследования NBER подтвержда-
ют его связь с ВВП.
2. Рентабельность активов (ROA) (0.2)
Обоснование: В модели EVA (Stern & 
Stewart, 1990) ROA сравнивается со сто-
имостью капитала. ROA <5% указыва-
ет на неэффективное использование 
активов.
3. Индекс HHI (0.15)
Обоснование: Теория конкурентных 
преимуществ Портера (Porter, 1985) 
утверждает, что высокая концентрация 
рынка (HHI >2500) снижает прибыль-
ность из-за монополизации.
4. R&D-to- Sales (0.15)
Обоснование: Шумпетер (Schumpeter, 
1942) связывает инновации с долго-
срочным ростом. В IT-секторе R&D 
>10% повышает конкурентоспособ-
ность.
5. Реальные располагаемые доходы 
(РРД) (0.1)
Обоснование: Кейнсианская модель 
(Keynes, 1936) показывает, что по-
требление зависит от РРД. Снижение 
доходов на 5% ведёт к падению спроса 
на товары класса «люкс».
6. NPS (0.05)
Обоснование: Исследования Райхель-
да (Reichheld, 2003) подтверждают, что 
рост NPS на 7 пунктов увеличивает вы-
ручку на 1%.

Указанные индикаторы важны для 
стратегической устойчивости.
ESG-рейтинг (0.3)
Обоснование: Метаанализ Friede et 
al. (2015) показывает, что компании 
с высоким ESG-рейтингом имеют 
на 25% выше рентабельность и при-
влекают больше инвестиций.
2.Коэффициент финансовой незави-
симости (КФН) (0.25)
Обоснование: Теория Модильяни- 
Миллера (Modigliani & Miller, 1958) 
утверждает, что оптимальная струк-
тура капитала (КФН >0,6) минимизи-
рует стоимость финансирования.
3.ВВП (0.2)
Обоснование: Модель Солоу (Solow, 
1956) связывает рост ВВП с техно-
логиями и капиталовложениями. 
Падение ВВП ВЫШЕ на 2% –  признак 
рецессии.
4.Технологический уровень (0.15)
Обоснование: Исследования MIT 
(Brynjolfsson & McAfee, 2021) пока-
зывают, что цифровизация повыша-
ет рентабельность на 15–20%.
6.Структура капитала (0.1)
Обоснование: Соотношение D/E >2 
увеличивает риск дефолта. Теория 
Модильяни- Миллера подчёркивает 
роль заёмного капитала в создании 
стоимости.
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Группа 1: Быстрореагирующие показатели (вес 0.5) Средняя чувствительность (вес 0.3) Группа 3: Низкая чувствительность 
(вес 0.2)

Нормализация весов: используется метод линей-
ной шкалы для приведения всех весов к диапазону 
0–1:
Нормализованный Вес = исходный вес/0,5
Итоговый индекс рассчитывается как сумма про-
изведений нормализованных весов на значения 
показателей.

Таблица 8. Диапазоны риска системы мониторинга финансовой безопасности хозяйствующего субъекта

Уровень риска
Диапазон 
индекса

Описание Меры воздействия:

Критический 0–0.2
Угроза банкротства, необходима экстренная ре-
структуризация

Реструктуризация долгов, продажа непрофильных 
активов, обращение за государственной поддерж-
кой .

Высокий
0.21–0.4
Серьезные нарушения платежеспособности, требуется антикризисный план

Сокращение издержек, пересмотр кредитной поли-
тики, усиление контроля за дебиторской задолжен-
ностью

Умеренный 0.41–0.6 Отклонения от норм, нужна оптимизация
Диверсификация доходов, повышение рентабель-
ности через инновации .

Низкий 0.61–0.8 Стабильность с незначительными рисками
Поддержание резервных фондов, регулярный ау-
дит .

Минимальный 0.81–1.0 Идеальное состояние, устойчивый рост
Инвестиции в развитие, оптимизация налоговых 
отчислений.

Окончание

Только такой всесторонний подход позволит 
обеспечить эффективное управление финансовы-
ми рисками и поддержание устойчивого развития 
бизнеса в современных условиях повышенной не-
определенности. Реализация данной системы по-
зволит предприятию своевременно выявлять и пре-
дотвращать угрозы, обеспечивая его финансовую 
устойчивость и поступательное развитие.
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of an economIc entIty usIng tools for 
contInuous monItorIng of economIc 
performance IndIcators of an enterprIse

Falekhutdinova A. O., Bobkov A. V.
Perm State National Research University

The article examines the impact of market conditions on an econom-
ic entity and its financial security in the context of an asymmetric 
market environment that requires adaptation of operating models. 
The authors emphasize the need to combine risk hedging in emerg-
ing markets with debt burden optimization. The rise in the cost of 
raw materials and operating expenses dictates a revision of pricing 
policy, while cost reduction and increased production efficiency re-
quire flexible strategic planning to maintain competitiveness. Anal-
ysis of various models for assessing the financial security of an or-
ganization allowed us to develop a monitoring system based on key 
indicators, threshold values and continuous data tracking, which en-
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sures timely detection of threats, risk management and maintaining 
a high level of financial security.

Keywords: financial security, monitoring system, financial securi-
ty models, business entity, strategic planning, monitoring system, 
macroeconomic instability, anti-crisis measures

References

1. Durneva E. N. Formation of a mechanism for ensuring financial 
security in the enterprise financial management system [Elec-
tronic resource]. –  Access mode: http://gu-unpk.ru/public/file/de-
fence/Durneva_Elena_Nikolaevna._25.12.2013.doc

2. Sergeev A.Yu., Sergeeva I. A. Financial security: textbook. –  
Penza: PSU Publishing House, 2021. –  124 p.

3. Starostina N. O. Basic methods for forecasting bankruptcy [Elec-
tronic resource]. –  URL: www.rusnauka.com/15_DNI_2008/
Economics/33397.doc.htm

4. Susidenko O. V. Financial security of the enterprise: theory, meth-
ods, practice. –  Kyiv: Publishing house of TsUL, 2015. –  128 p.

5. Central Bank of the Russian Federation. Report on the Develop-
ment of the Banking Sector and Banking Supervision. –  2023. –  
URL: https://cbr.ru/collection/collection/file/…

6. Arefieva O.V., Miahkykh I. M., Shkoda M. S. Diagnostics of ex-
ternal environment effects upon enterprise competitive positions 
in the context of its economic security // Bulletin of the Kyiv Na-
tional University of Technologies and Design. Series: Economic 
sciences. –  2019. –  V. 135. –  № 3. –  P. 8–17.

7. Zhigunova A. et al. Formation of the Security Service as a Tool 
for Ensuring the Safety and Stability of Enterprises in Modern 
Conditions // International Conference on Economics, Manage-
ment and Technologies 2020 (ICEMT 2020). –  Atlantis Press, 
2020. –  P. 115–118.

8. International Monetary Fund (IMF). World Economic Outlook 
Report. –  2023. –  URL: https://www.imf.org/en/Publications/
WEO



№
 5

  2
02

5 
 [Ф

Ри
Б]

808

Роль цифровых технологий в управлении финансовой устойчивостью 
предприятий: тенденции и проблемы внедрения

Хузин Булат Ильгизарович,
аспирант, Московский финансово- промышленный 
университет «Синергия»
E-mail: bkhuzin@gmail.com

Финансовая устойчивость на фоне цифровых преобразований 
постепенно, но неотложно перестаёт быть статической харак-
теристикой; она превращается в динамическую способность 
хозяйствующих субъектов приспосабливаться к технологи-
ческим, макроэкономическим, институциональным и прочим 
сдвигам. Актуальность темы аргументируется явным рассо-
гласованием между темпами внедрения digital- разработок 
и зрелостью финансовой функции на уровне предприятий 
(несмотря на весьма стремительное распространение анали-
тических платформ, интеллектуальных систем, их воздействие 
на параметры устойчивости остаётся неоднозначным и фраг-
ментарно изученным). Целью в статье является выявление 
структурных и инструментальных механизмов влияния digital- 
инструментария на управление финансовой устойчивостью. 
При обзоре научной литературы зафиксирована несогласо-
ванность трактовок: часть авторов интерпретирует проблему 
сквозь призму ликвидности и платёжеспособности, другие 
предлагают рассматривать свой ства гибкости и адаптивности. 
В дополнение к отмеченному, остаются слабо проработанными 
критерии оценки результативности характеризуемых инстру-
ментов в риск-менеджменте и работе с денежными потоками, 
что затрудняет формирование универсальных моделей кон-
троля. Автор приходит к выводу, что цифровизация открывает 
новые контуры управления финансовой устойчивостью, делая 
возможным опережающее прогнозирование, оперативную 
реакцию на внешние «шоки». Авторский вклад проявляется 
в систематизации digital- подходов к управлению устойчиво-
стью, предложении рекомендаций. Представленные матери-
алы будут полезны исследователям в области финансового 
менеджмента, цифровизации, корпоративного контроля, а так-
же практикам, которые отвечают за стратегию и стабильность 
бизнеса.

Ключевые слова: аналитика, интеграция, управление, фи-
нансовая устойчивость, финансы, цифровая трансформация, 
цифровизация

Введение

Современная корпоративная среда функциониру-
ет на фоне усиливающейся технологической тур-
булентности –  в сочетании с высокой волатильно-
стью рынков, а также с ускоренной перестройкой 
моделей хозяйствования. В увязке с этим проблема, 
которая касается обеспечения финансовой устой-
чивости предприятий, приобретает не столько тра-
диционный, сколько стратегически- адаптивный ха-
рактер.

Суть и содержание основных вызовов на сегод-
няшний день заключаются в неспособности многих 
компаний своевременно реагировать на внешние 
«шоки», разного рода структурные сдвиги в це-
почках поставок, флуктуации спроса, что делает 
устойчивость финансовой системы хозяйствующих 
субъектов ключевым фактором выживания.

Вместе с тем, невзирая на возрастающую до-
ступность digital- решений, переход к технологиче-
ски поддерживаемому управлению в характеризу-
емой области сопровождается значительным чис-
лом противоречий –  от фрагментарного внедрения 
цифрового инструментария до его низкой адаптив-
ности к отраслевым спецификациям.

С учётом обозначенного выше важно проана-
лизировать место digital- разработок в управлении 
финансовой устойчивостью предприятий, обозна-
чив как позитивные тренды, так и структурные ба-
рьеры, которые препятствуют их полноценной ин-
теграции.

Материалы и методы

В процессе ознакомления с научными источниками 
выявлены разнонаправленные акценты, что позво-
ляет выделить несколько смысловых групп публи-
каций:
– работы, посвящённые теоретическому обо-

снованию сущности финансовой устойчивости 
в условиях цифровой экономики;

– исследования, сфокусированные на анализе 
влияния цифровизации на управление денеж-
ными потоками;

– труды, в которых раскрываются инфраструк-
турные и информационные аспекты цифрового 
управления;

– зарубежные материалы, содержащие со-
поставление рисков и возможностей digital- 
трансформации в характеризуемой области.
Так, целесообразно упомянуть об исследовани-

ях Д. М. Киреевой, С. А. Шахватовой [1], Е. А. Кова-
ленко [2]. В них предпринимается попытка пере-



Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

809

осмыслить классическую трактовку финансовой 
устойчивости в контексте цифровой среды. Авторы 
предлагают рассматривать эту категорию не как 
статическое состояние, а как динамическую спо-
собность адаптации к технологическим и рыноч-
ным колебаниям. Особое внимание уделено уточ-
нению понятийного аппарата.

У. М. Омурзакова, А. Ж. Искендерова, М. С. Ишен-
кулова [3] обосновывают необходимость более гиб-
кого и оперативного контроля денежных потоков 
с помощью digital- инструментария. С аналогичных 
позиций выступают Ю. Н. Пуртова, Т. И. Лабужская 
[4], которые утверждают, что цифровые перемены 
преображают не только инструменты финансового 
менеджмента, но и сам характер управленческих 
решений. Применительно к региональному уровню 
соответствующая проблематика раскрыта в изы-
скании И. В. Тарановой и Ю. О. Шавриной [6], где 
digital- технологии представлены как способ ниве-
лирования территориальной асимметрии в управ-
лении устойчивостью предприятий.

Следует выделить исследования Ю. О. Шаври-
ной и соавторов [7, 8], в которых рассматривают-
ся механизмы формирования баз знаний, цифро-
вых репозиториев, интеллектуальных платформ 
для повышения эффективности контроля, анали-
за устойчивости. Авторы обращаются к вопросам 
стандартизации, унификации интерфейсов. В цен-
тре исследовательского интереса находится про-
блематика внедрения средств автоматизированно-
го аудита. В работе Г. А. Симакина [5], в свою оче-
редь, высвечивается необходимость институцио-
нального оформления цифровой политики на уров-
не корпоративного управленческого звена.

Зарубежные источники (V. Tsyupak, A. Bod-
nar, A. Romaniuk [9]; T. Wan [10]) позволяют вый-
ти за пределы национального дискурса. Авторы 
этих исследований анализируют цифровизацию 
финансового управления в международном раз-
резе, делая упор на таких аспектах, как кибербез-
опасность, недостаток digital- компетенций в руко-
водстве. Помимо этого, описываются и трудно-
сти интеграции новых решений в существующие 
бизнес- модели. Примечательно, что в указанных 
публикациях устойчивость трактуется не столько 
как показатель, сколько как результат способности 
хозяйствующих субъектов к обновлению.

Итак, в современной литературе прослежива-
ются многочисленные подходы к изучению роли 
цифровых технологий в управлении финансовой 
устойчивостью. Вместе с тем, в научном поле со-
храняется ряд пробелов и рассогласований. Так, 
отсутствует единая методология измерения, осо-
бенно применительно к малым и средним пред-
приятиям. Достаточно поверхностно освещаются 
вопросы касательно оценивания результативности 
digital- решений в долгосрочной перспективе (по-
давляющее большинство авторов ограничивается 
текущими или краткосрочными эффектами). Редки 
изыскания, в которых цифровизация анализирует-
ся с позиций системной трансформации организа-

ционной архитектуры, а не как набор инструмен-
тальных улучшений.

Среди методов, используемых в данной ста-
тье, –  контент- анализ, сравнение, элементы си-
стемного подхода, синтез, аналогии и обобщение.

Результаты и обсуждение

При ознакомлении с научными трудами [2, 4, 7, 9] 
обнаруживается, что финансовая устойчивость ор-
ганизации традиционно трактуется как способность 
сохранять сбалансированное соотношение активов 
и обязательств, обеспечивать платежеспособность, 
инвестиционную привлекательность в кратко- и дол-
госрочной перспективах. Однако в цифровую эпо-
ху описываемая дефиниция подвергается переос-
мыслению. Сегодня для обеспечения устойчивого 
положения требуется как способность управлять 
ликвидностью и финансовыми рисками, так и уме-
ние подстраиваться под технологические сдвиги, 
оперативно перераспределять ресурсы. Весьма зна-
чимо и переосмысление моделей с учётом появле-
ния новых инструментов анализа, прогнозирования. 
Цифровизация, таким образом, становится не ба-
нальным фоном, а определяющей компонентой 
стабильности, в том числе, относительно финансов.

Современные digital- разработки выполняют 
функцию технологической платформы, благодаря 
которой достигается оперативное принятие реше-
ний, мониторинг ключевых финансовых метрик, 
динамическая перестройка бюджетных параме-
тров и т.д. На схеме (рис. 1) представлены наибо-
лее значимые технологии.

Рис. 1. Цифровые технологии как инфраструктура 
финансовой адаптивности (составлено автором 

на основе [1, 3, 6])

Каждая из указанных разработок содействует 
сокращению временного лага между возникнове-
нием угрозы и реализацией управленческого от-
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вета, что весьма значимо с позиций сохранения 
исследуемой устойчивости в условиях нестабиль-
ности.

Ключевым следствием цифровизации становит-
ся отказ от реактивного управления, которое ба-
зируется на постфактум- анализе, в пользу проак-
тивного и сценарного подходов [5, 10]. Интеграция 
digital- инструментов предоставляет возможность 
фиксировать отклонения, моделировать альтерна-
тивные финансовые траектории с учетом вероят-
ных изменений во внешней среде. Примером слу-
жит применение симуляционных моделей, которые 
позволяют просчитывать последствия колебаний 
курсов валют, динамики ставок фондирования. По-
добные преобразования в менеджменте требуют 
как технологической реконфигурации, так и пере-
обучения специалистов, способных интерпретиро-
вать данные в стратегическом контексте.

Невзирая на явные позитивные эффекты, про-
цесс цифровизации финансового управления стал-
кивается с рядом существенных барьеров (рис. 2):

Рис. 2. Систематизация проблем и ограничений 
внедрения digital- решений в управлении финансовой 
устойчивостью (составлено автором на основе [4, 8])

Комментируя представленную схему, следует 
отметить, что многие предприятия эксплуатируют 
разрозненные ИТ-системы, не интегрированные 
между собой, что делает невозможным формиро-
вание целостной картины финансового состояния.

Внедрение аналитических платформ требу-
ет не просто технических навыков, а способно-
сти к концептуальному осмыслению digital- данных 
в логике стратегического управления.

Весьма значима проблема отсутствия унифи-
цированных методологических стандартов в обла-
сти цифрового управления устойчивостью (это по-
рождает несопоставимость показателей и мешает 
формированию единого понятийного аппарата).

В условиях автоматизированного принятия ре-
шений возрастает вероятность ошибок, которые 
вызваны некорректной интерпретацией алгорит-
мами контекстной информации.

Целесообразно подчеркнуть, что описываемые 
барьеры носят как технический, так и институци-
ональный характер, затрагивая культуру менед-
жмента и систему корпоративных приоритетов.

С прицелом на перспективу вектор движе-
ния финансовых систем предприятий очевиден –  
от изолированных digital- решений к сквозным плат-
форменным архитектурам. Среди ключевых трен-
дов уместно выделить:
– рост популярности облачных сервисов, кото-

рые помогают масштабировать вычислитель-
ные мощности и оперативно интегрировать но-
вые модули без капитальных затрат на ИТ-ин-
фраструктуру;

– интеграцию ESG-метрик в финансовые моде-
ли, где цифровые разработки дают возмож-
ность оценивать устойчивость не только в эко-
номических, но и в экологических, социальных 
измерениях;

– переход от отчетности к постоянному монито-
рингу –  при этом предполагается построение 
систем раннего оповещения о рисках и автома-
тической корректировки финансовой политики;

– задействование блокчейн- решений с целью по-
вышения прозрачности операций, а также сни-
жения издержек на аудиторский контроль.
Каждая из указанных тенденций свидетельству-

ет о том, что цифровизация перестаёт быть вспо-
могательным инструментарием; она планомерно, 
но непреложно превращается в системообразую-
щий фактор управления характеризуемой устой-
чивостью.

С опорой на проведённый анализ составлена 
таблица 1, в которой сформулированы авторские 
предложения.

Таблица 1. Рекомендации по повышению финансовой устойчивости предприятий через цифровизацию управления (составлено 
автором)

№ 
п/п

Рекомендация
Целевой
эффект

Ожидаемое изменение
(в %)

Горизонт реализации

1
Внедрение предиктивной аналитики 
для оценки ликвидности

Снижение краткосрочных кассовых 
разрывов

-25% кассовых разры-
вов

6–12 месяцев

2
Автоматизация казначейской функции 
через ERP-систему

Повышение чёткости управления де-
нежными потоками

+30% точности прогно-
зов

9–15 месяцев

3
Интеграция digital- дэшбордов в управ-
ленческое звено

Повышение прозрачности решений
+40% скорости реаги-
рования

3–6 месяцев
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№ 
п/п

Рекомендация
Целевой
эффект

Ожидаемое изменение
(в %)

Горизонт реализации

4
Повышение цифровой грамотности 
финансового персонала

Снижение числа просчётов в интер-
претации информации

-35% ошибок в отчет-
ности

12–18 месяцев

5
Задействование облачных платформ 
для финансового мониторинга

Снижение ИТ-издержек
-20% постоянных рас-
ходов

6–9 месяцев

6
Разработка внутренних стандартов 
цифрового финконтроля

Повышение сопоставимости данных
+25% согласованности 
отчётности

9–12 месяцев

7
Внедрение сценарного анализа с по-
мощью AI-моделей

Повышение адаптивности к внешним 
«шокам»

+50% устойчивости 
в стресс- тестах

12–24 месяца

Окончание

Изложенные рекомендации выходят за рамки 
традиционных подходов к повышению финансо-
вой устойчивости, опирающихся на учетные и нор-
мативные меры. Их новизна проявляется в следу-
ющих аспектах:
– фокус на предиктивные и адаптивные меха-

низмы, а не на реактивное управление, что по-
могает субъектам хозяйствования заблаговре-
менно идентифицировать рисковые факторы 
и формировать проактивные стратегии;

– системная увязка digital- инструментов с кон-
кретными финансовыми показателями, что 
обеспечивает не абстрактное «повышение эф-
фективности», а количественно измеримые ре-
зультаты;

– институционализация цифровой зрелости (ав-
торские предложения включают как техниче-
ские, так и организационные меры –  учитыва-
ется человеческий фактор как элемент устой-
чивости);

– поддержка сценарного моделирования через AI 
как новейший подход в стресс- менеджменте, 
предоставляющий возможность моделировать 
не только вероятные, но и экстремальные сце-
нарии с высокой точностью.

Выводы

Цифровые технологии существенно изменяют при-
роду управления финансовой устойчивостью, весо-
мо расширяя горизонты прогностического анализа, 
ускоряя принятие решений. Положительные эффек-
ты касаются и повышения прозрачности денежных 
потоков.

Одновременно с этим, реальное раскрытие их 
потенциала возможно лишь при условии системно-
го подхода, в рамках которого предусматриваются 
институциональные и технологические преобразо-
вания (с пристальным вниманием на кадровую со-
ставляющую).

Внедрение digital- разработок не может быть све-
дено к закупке программного обеспечения –  оно 
требует изменения управленческой логики, пере-
осмысления ключевых показателей эффективно-
сти, отчётливой демонстрации готовности к глубо-
кой перестройке корпоративной культуры. Сфор-
мулированные в статье рекомендации отражают 
высокий потенциал трансформационного воздей-
ствия на финансовое управление компаний.

С авторской точки зрения, финансовая устой-
чивость в XXI веке –  это не столько баланс акти-
вов и пассивов, сколько способность оперативно 
адаптироваться, интерпретировать данные, а так-
же принимать решения на фоне ярко выраженной 
неопределенности. Цифровой инструментарий ста-
новится неотъемлемым элементом самой сущно-
сти управления.
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The Role of DigiTal Technologies in Managing 
enTeRpRise financial susTainabiliTy: TRenDs 
anD iMpleMenTaTion challenges

Khuzin B. I.
Moscow Financial and Industrial University «Synergy»

In the context of digital transformation, financial sustainability is 
gradually–yet inexorably–ceasing to be a static indicator; instead, 
it is emerging as a dynamic capacity of economic entities to adapt 
to technological, macroeconomic, institutional, and other systemic 
shifts. The relevance of the topic stems from a clear discrepancy 
between the pace of digital solution implementation and the maturi-
ty of the financial function at the enterprise level. Despite the rapid 
proliferation of analytical platforms and intelligent management sys-
tems, their impact on sustainability parameters remains ambiguous 
and insufficiently explored. The aim of this article is to identify both 
the structural and instrumental mechanisms through which digital 
tools influence the management of financial sustainability. A review 
of scholarly literature reveals a lack of consensus: some authors in-
terpret the issue through the lens of liquidity and solvency, while oth-
ers emphasize organizational flexibility and adaptability. In addition, 
evaluation criteria for the effectiveness of such tools in risk manage-
ment and cash flow optimization are poorly developed, hindering 
the formulation of universal control models. The author concludes 
that digitalization enables new dimensions of financial sustainability 
management, facilitating anticipatory forecasting and rapid respons-
es to external shocks. The author’s contribution lies in systematiz-
ing digital approaches to sustainability management and proposing 
a set of applicable recommendations. The findings will be useful for 

scholars in financial management, digital transformation, and cor-
porate control, as well as for practitioners responsible for strategic 
planning and business resilience.

Keywords: analytics, digital transformation, digitalization, finance, 
financial sustainability, integration, management
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В статье представлен комплексный обзор механизмов развития 
государственной политики Российской Федерации в системе выс-
шего образования с позиции теории менеджмента. Выявлены 
шесть ключевых групп механизмов –  институционально- правовые, 
экономико-финансовые, организационно-управленческие, со-
циально-культурные, информа ционно-ком муни ка ционные 
и инновационно- адаптивные. Проанализированы их внутрен-
няя структура, взаимодействие и основные проблемные зоны: 
нормативно- правовая фрагментарность, недостаточная интегра-
ция ИТ-систем, финансовые ограничения, слабая координация 
уровней управления и игнорирование социокультурных факторов. 
На основе обобщения отечественных и зарубежных подходов 
предложены управленческие рекомендации по повышению со-
гласованности и адаптивности государственной образовательной 
политики.

Ключевые слова: государственная политика; механизмы 
управления; высшее образование; менеджмент.

Государственная политика в сфере высшего обра-
зования выступает важнейшим инструментом фор-
мирования конкурентоспособного человеческого 
капитала и поддержки научно- технического про-
гресса. С позиций управленческой науки она пред-
ставляется сложной системой взаимозависимых 
механизмов, каждый из которых вносит вклад в до-
стижение долгосрочных стратегических целей госу-
дарства. В статье обобщаются результаты послед-
них пяти лет исследований, посвящённых структуре 
и динамике функционирования таких механизмов 
в России, и рассматриваются основные проблемы 
их реализации.

На основе анализа классических и современ-
ных исследований предложена следующая группи-
ровка механизмов:
1. Институционально- правовые –  нормативная 

база (федеральные законы, подзаконные ак-
ты, стандарты), органы управления (Минобр-
науки, региональные департаменты), процеду-
ры лицензирования и аккредитации.

2. Экономико- финансовые –  механизмы бюд-
жетного финансирования, субсидий, грантов, 
государственно- частного партнёрства, стиму-
лирования вузов по результатам оценок.

3. Организационно- управленческие –  модели 
стратегического, проектного управления ву-
зом, системы оценки эффективности руковод-
ства и преподавательского состава, монито-
ринг исполнения государственных заданий.

4. Социально- культурные –  развитие академи-
ческой культуры, вовлечение общественности 
и экспертов, социальные гарантии для студен-
тов и молодых учёных.

5. Информационно- коммуникационные –  цифро-
вые платформы для сбора и анализа данных, 
электронный документооборот, дистанцион-
ные образовательные технологии.

6. Инновационно- адаптивные –  поддержка науч-
ных исследований в вузах, оперативная кор-
ректировка программ в ответ на внешние вы-
зовы, интеграция инноваций в учебный про-
цесс.

Эффективность государственной политики 
определяется не столько силой отдельных компо-
нентов, сколько синергией между ними:
• Нормативно- правовая база задаёт рамки, 

в пределах которых функционируют финанси-
рование и управление.

• Финансовые механизмы перераспределяют 
ресурсы в соответствии с приоритетами за-
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конодательства и стратегическими целями, 
определёнными административно- правовыми 
актами.

• Организационно- управленческие процессы 
формируют линии ответственности, устанавли-
вают целевые показатели и создают обратную 
связь через мониторинг.

• Информационные системы обеспечивают про-
зрачность и ускоряют коммуникации между 
уровнями управления, что повышает оператив-
ность управленческих решений.

• Социокультурные и инновационные компонен-
ты создают мотивационную среду и внедряют 
новые практики, поддерживая адаптивность 
всей системы к изменяющимся условиям.
Основные проблемные направления:

1. Фрагментарность нормативно- правовой базы.
• Нормативные акты часто издаются разрознен-

но, без учёта обратной связи от вузов, что сни-
жает их применимость.

• Предлагаемое решение: создание единой ко-
дифицированной системы образовательного 
законодательства и регулярный обзор норма-
тивных документов с привлечением экспертно-
го сообщества.
С. Л. Таланов в своей социологической работе 

«Государственная политика в сфере высшего об-
разования в РФ: аспекты её реализации в вузах 
Центрального федерального округа» подчёрки-
вает, что нормативно- правовая фрагментарность 
законодательных актов приводит к тому, что ву-
зы по-разному интерпретируют и применяют одни 
и те же нормы, что создаёт значительные вариации 
в качестве реализации образовательных программ 
и снижает эффективность единой государственной 
политики. [1]
2. Недостаточная интеграция ИТ-платформ.
• Отсутствие общего реестра данных о вузах, 

студентах и программах затрудняет анализ 
и гибкое управление.

• Рекомендации: разработка централизован-
ной информационно- аналитической системы 
и стандартизация форматов обмена данными.
Л. В. Боброва в статье «Проблемы интеграции 

педагогических и информационных технологий» 
отмечает, что недостаточная интеграция ИКТ-плат-
форм между вузами и органами управления приво-
дит к разрозненности данных, замедляя процессы 
мониторинга и оценки качества обучения [3]. По её 
мнению, создание единой цифровой инфраструк-
туры с открытым API и едиными стандартами обме-
на позволит ускорить сбор и анализ информации, 
а также снизить административные издержки при 
управлении образовательными программами
3. Ограниченность и непрозрачность финансиро-

вания.
• Диспропорции между бюджетными потоками 

и реальными потребностями университетов 
приводят к дефициту средств на приоритетные 
направления.

• Меры: внедрение системы «бюджет за ре-
зультат» с чёткими KPI, усиление механизмов 

государственно- частного партнёрства и откры-
тые конкурсы на грантовую поддержку.
Т. М. Рогова в работе «Проблемные вопросы 

в финансировании высшего образования» указы-
вает, что текущая система бюджетного распреде-
ления не учитывает результаты деятельности ву-
зов, что ведёт к неэффективности расходов и не-
достаточному стимулированию качественных из-
менений [4]. Рогова предлагает внедрить модель 
«бюджет за результат» с учётом ключевых пока-
зателей эффективности (KPI) каждого вуза и про-
зрачными конкурсными процедурами распределе-
ния грантов, что позволит более справедливо и це-
ленаправленно направлять средства на приоритет-
ные направления развития. Т. В. Майорова в статье 
«Проблемы финансирования высшего образова-
ния в условиях глобализации» акцентирует вни-
мание на том, что жёсткая ориентация на государ-
ственное финансирование без активного привле-
чения частных инвестиций и Фонда национального 
благосостояния ограничивает возможности вузов 
по модернизации инфраструктуры и внедрению ин-
новационных образовательных программ [5].
4. Слабая координация уровней управления.
• Функции федеральных, региональных и муни-

ципальных органов часто пересекаются, что 
ведёт к дублированию и задержкам в принятии 
решений.

• Предложение: чёткое распределение компе-
тенций, создание координационных советов 
с участием представителей всех уровней и за-
интересованных сторон.
И. Н. Власова и М. А. Худякова в исследовании 

«Эффективные механизмы взаимодействия педа-
гогических вузов с региональными системами об-
разования в России» показывают, что отсутствие 
чётких координационных механизмов между феде-
ральными и региональными органами управления 
порождает дублирование функций и «узкие места» 
в реализации образовательных инициатив на ме-
стах [2].
5. Игнорирование социокультурных факторов.
• Университеты имеют различные традиции и ка-

дровый потенциал, которые не всегда учитыва-
ются при формировании политик.

• Решение: адаптация программ с учётом реги-
ональных особенностей, поддержка локальных 
культурных инициатив и обмен передовыми 
практиками между вузами.
В целях повышения согласованности и эф-

фективности государственной политики в систе-
ме высшего образования предлагается внедрить 
комплексный подход, объединяющий постоянный 
системный мониторинг и оценку ключевых показа-
телей (KPI), что позволит своевременно выявлять 
отклонения от целевых ориентиров и корректиро-
вать стратегические планы; расширять эксперт-
ную поддержку на этапах разработки и пересмо-
тра нормативных документов путём привлечения 
представителей академического сообщества, от-
раслевых специалистов и бизнеса, обеспечивая 
тем самым адекватность политик реалиям рынка 
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и потребностям вузов; развивать гибридные мо-
дели управления, сочетающие централизованное 
стратегическое планирование с автономией уни-
верситетов в оперативном принятии решений, что 
способствует более гибкому реагированию на ло-
кальные вызовы; а также инвестировать в созда-
ние «умных» кампусов –  интеллектуальных ин-
фраструктур, оснащённых средствами интернета 
вещей и аналитическими платформами для опти-
мизации использования ресурсов, повышения ка-
чества образовательного процесса и укрепления 
взаимодействия между всеми участниками обра-
зовательной экосистемы.

Представленный обзор демонстрирует, что при 
всём разнообразии механизмов их взаимодействие 
и сбалансированность играют ключевую роль в до-
стижении целей государственной образовательной 
политики. Решение выявленных проблем требует 
объединения усилий законодателей, университет-
ского сообщества и бизнеса. Только при условии 
системного подхода, опирающегося на принципы 
прозрачности, адаптивности и вовлечённости всех 
участников, российская система высшего образо-
вания сможет эффективно отвечать на вызовы со-
временности и обеспечивать устойчивое развитие 
страны.
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The article provides a comprehensive overview of the mechanisms 
of development of the state policy of the Russian Federation in the 
higher education system from the perspective of management theo-
ry. Six key groups of mechanisms have been identified: institutional 
and legal, economic and financial, organizational and managerial, 
socio- cultural, information and communication, and innovative and 
adaptive. Their internal structure, interaction, and main problem are-
as are analyzed: regulatory fragmentation, insufficient integration of 
IT systems, financial constraints, poor coordination of management 
levels, and disregard for sociocultural factors. Based on the gener-
alization of domestic and foreign approaches, management recom-
mendations are proposed to improve the coherence and adaptability 
of state educational policy.
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Стратегия развития маркетинга бизнес- взаимодействия в условиях 
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Определено, что механизм бизнесвзаимодействия являет-
ся стратегически важным объектом научного исследования 
на каждом этапе разработки стратегии развития маркетинга 
бизнесвзаимодействия в условиях экономической интеграции. 
Учитывая все специфические условия разработки стратегии, 
необходимо сфокусировать внимание на исследовании стра-
тегического партнерства государственных и предприниматель-
ских структур, что позволит сформировать стратегирование 
целей и задач, обозначить поэтапную организацию предпро-
цессных мероприятий и управление конкурентным потенциа-
лом, осуществить контроль в режиме индикации всех этапов 
стратегического планирования.
Сфокусировано внимание на маркетинговых инновациях, кото-
рые используются и активно внедряются на каждом этапе вза-
имодействия государственных и предпринимательских струк-
тур, которые имеют теоретическую и практическую ценность 
в механизме бизнесвзаимодействия при разработке и реали-
зации стратегии развития маркетинга бизнесвзаимодействия 
в условиях экономической интеграции.
Сформирована стратегия развития маркетинга бизнесвзаи-
модействия в условиях экономической интеграции, которая 
на основе синергетического подхода объединила интеграци-
онные эффекты разработки, применения и использования 
инноваций в маркетинге, что позволит расширить границы 
влияния в развитии бизнесвзаимодействия всех заинтересо-
ванных субъектов хозяйствования и населения. Практическая 
ценность представленной стратегия развития маркетинга биз-
несвзаимодействия в условиях экономической интеграции по-
зволит рассмотреть перспективы взаимодействия и апробиро-
вать новые формы сотрудничества, основанные на креативном 
подходе, дизайне мышления, технологиях нового поколения, 
акселерации и селекции инновационных проектов и стартапов.

Ключевые слова: стратегия, маркетинг бизнесвзаимодей-
ствия, экономическая интеграция, маркетинг, интеграционные 
эффекты, фокус развития.

Социально- экономическое развитие новых терри-
торий Донецкой Народной Республики, Луганской 
Народной Республики, Запорожской и Херсонской 
областей в современных реалиях осуществляется 
в условиях экономической интеграции в простран-
ство Российской Федерации на этапе устойчивого 
развития страны [1, С. 200–210.].

Уникальное позиционирование новых террито-
рий стало возможным благодаря экономическим 
вызовам, с которыми столкнулись территории 
в процессе своего развития [2, С. 12–15.].

Для достижения любой из целей устойчиво-
го развития необходимо выполнение двух обяза-
тельных условий: обеспечение эффективного вза-
имодействия государства, бизнеса и гражданско-
го общества и применение комплексного подхода 
к рассмотрению экономических, социальных и эко-
логических аспектов, отражающих ее специфику 
[3, С. 352–368.].

Механизм бизнесвзаимодействия является 
стратегически важным объектом научного иссле-
дования на каждом этапе разработки стратегии 
развития маркетинга бизнесвзаимодействия в ус-
ловиях экономической интеграции. Учитывая все 
специфические условия разработки стратегии, 
необходимо сфокусировать внимание на исследо-
вании стратегического партнерства государствен-
ных и предпринимательских структур, что позво-
лит сформировать стратегирование целей и задач, 
обозначить поэтапную организацию предпроцесс-
ных мероприятий и управление конкурентным по-
тенциалом, осуществить контроль в режиме инди-
кации всех этапов стратегического планирования.

Таким образом при формировании механизма 
бизнесвзаимодействия может быть реализована 
миссия по организации взаимодействия как между 
агентами и контрагентами партнерских соглаше-
ний и бизнесвзаимодействия (федеральной, реги-
ональной, муниципальной властью –  с одной сто-
роны, и предпринимателями, бизнес- структурами, 
производителями, управленцами частных компа-
ний –  с другой), так и между агентами с третьей 
стороной –  учеными, экспертами, маркетолога-
ми, общественными организациями, населением 
и другими заинтересованными лицами (индивиду-
альные инвесторы, стартапы, поставщики, неселе-
ние, непрямые стейкхолдеры) [4, С. 82–89].

Функционирование механизма бизнесвзаимо-
действия в стратегии развития маркетинга бизне-
свзаимодействия в условиях экономической ин-
теграции образует маркетинговую и партнерскую 
среду, которые имеют специфическую среду взаи-
модействия, в которой переплетаются зоны влия-
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ния и целевые установки различных субъектов вза-
имодействия [5, С. 58–63.].

Сфокусируем внимание на маркетинговые инно-
вации, которые используются и активно внедряются 
на каждом этапе взаимодействия государственных 

и предпринимательских структур, которые имеют те-
оретическую и практическую ценность в механизме 
бизнесвзаимодействия при разработке и реализации 
стратегии развития маркетинга бизнесвзаимодей-
ствия в условиях экономической интеграции (табл. 1).

Таблица 1. Маркетинговые инновации, которые используются  
при формировании механизма бизнесвзаимодействия

Маркетинговые инновации Фокус развития Интеграционный эффект

Account-BasedMarketing(ABM)–использо-
ваниеинновационноймоделивзаимодей-
ствияпозволяетсконцентрироватьвнимание
наконкретныхсубъектахвзаимодействия

Развитиемаркетинговых
моделей
взаимодействия

Маркетинговыемоделивзаимодействиявсехзаинте-
ресованныхлицисубъектовхозяйствованиясоздают
условиядлярационализациииспользованияресурсно-
гопотенциалатерриторий

Аналитиканамеренийипредиктивные
показатели,которыедаютвозможность
прогнозироватьповедениеиконцентрацию
вниманияпотребителейиихпотенциальные
возможностиипредпочтения

Развитиехозяйственныхси-
стемнарегиональномина-
циональномуровне

Масштабированиепроизводствапутемформирования
инновационныхпроектовнарегиональноминацио-
нальномуровне,технологическихстартапов,совер-
шенствованиесистемыпланированияипрогнозирова-
ниясцельюразвитияхозяйственныхсистемнаоснове
маркетингавзаимодействия

Интеграциямаркетинговойдеятельности,
автоматизациямаркетинга,платформы
управленияданныминаосновеблокчейн
технологий

Развитиесоциально-
экономической
системына
территориивусловиях
устойчивогоразвития

Аллокационныеизменениянарынкетоваровиуслуг
гармонизированныеподпроектыустойчивогоразви-
тия,трансформационныепроцессывторговлеипро-
изводствесцельюразвитиясистемногопроизводства

Agileмаркетинг,которыйпозволяетформи-
роватьгибкиеиадаптационныеусловиядля
развитияинновационнойэкономики

Развитие
инновационной
экономики

Акселерацияиактивноевнедрениеинновацийпутем
синергииорганизационных,маркетинговых,ресурс-
ных,технологических,производственныхидругихпо-
токовдеятельности

Геймификацияигеолокационныймар-
кетинг,чтопозволяетвнедритьигровые
платформенныерешениядляпривлечения
вниманияпотребителейицелевойаудито-
риивцелом

Развитиемаркетингатерри-
торийнаосновеценностных
предложений

Формированиестратегииразвитиятерриторийнаос-
новесовершенствованиямаркетингабизнесвзаимо-
действиязасчетселекцииконкурентовсредивсех
участниковвзаимодействияпутемформированиясво-
боднойконкуренциииснятияконкурентныхбарьеров

Источник: [6, С. 27–33, 7, С. 471–473, 8, С. 21–24.].

При формировании стратегии развития марке-
тинга бизнесвзаимодействия в условиях экономиче-
ской интеграции важно учитывать процесс построе-
ния долгосрочных, взаимовыгодных отношений всех 
субъектов взаимодействия с персоналом на основе 
маркетинга. Современные стратегии маркетинга вза-
имодействия с персоналом строятся на использова-
нии ERP-решений и CRM-системы; выстраивания от-
ношений с клиентами с помощью баллов лояльности; 
хранении данных клиентов и других программ сотруд-
ничества и взаимодействия [9, С. 71–76.]. Роль раз-
вития маркетинга бизнесвзаимодействия в услови-
ях экономической интеграции достаточно высока, 
так как развитие специфического вида маркетинга 
формирует новую философия функционирования 
бизнеса и его взаимодействия с государством и на-
селением, предпосылки для развития новых форм 
сотрудничества и взаимодействия, адаптации сфор-
мированных и продуктивных цепочек формирования 
ценностных предложений с целью обеспечения вза-
имной ценности сотрудничества, что позволяет повы-
сить рентабельность, конкурентоспособность, цифро-
вую зрелость всех участников бизнесвзаимодействия 
на основе маркетинга в условиях экономической ин-
теграции.

Сформирована стратегия развития маркетинга 
бизнесвзаимодействия в условиях экономической 
интеграции, которая на основе синергетического 
подхода объединила интеграционные эффекты 
разработки, применения и использования иннова-
ций в маркетинге, что позволит расширить грани-
цы влияния в развитии бизнесвзаимодействия всех 
заинтересованных субъектов хозяйствования и на-
селения (рис. 1).

Практическая ценность представленной стра-
тегия развития маркетинга бизнесвзаимодействия 
в условиях экономической интеграции позволит 
рассмотреть перспективы взаимодействия и апро-
бировать новые формы сотрудничества, основан-
ные на креативном подходе, дизайне мышления, 
технологиях нового поколения, акселерации и се-
лекции инновационных проектов и стартапов.

Для обеспечения динамичного роста основных 
показателей экономической интеграции территорий 
на основе стратегии развития маркетинга бизнесвза-
имодействия необходимо активно продвигать про-
екты по внедрению передовых разработок в сфере 
цифровых технологий, а также осуществлять систе-
матический контроль и мониторинг цифрового разви-
тия бизнесвзаимодействия [10, С. 92–99.].
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Маркетинговые модели бизнесвзаимодействия 
формируются на клиентоориентированном подхо-
де и новые бизнес- модели становятся более кли-
ентоориентированными и могут формироваться 
в следующем виде:

а) цифровые платформы и площадки, которые 
могут быть сформированы как коммуникацион-
ные, социальные, медиа, операционные, сервис-
ные, шеринговые, продуктовые, трансакционные;

б) сервис- модели, которые строятся на исполь-
зовании ресурсной базы вместо владения ими 
(software-as-a- Service, Infrastructure-as-a- Service, 
City-as-a- Service);

в) бизнес- модели, ориентированные на дости-
жение результатов по прибыли и получение жела-
емого эффекта у клиента;

г) краудсорсинговые модели, ориентированные 
на привлечение внешних ресурсов для реинжини-
ринга бизнес- процессов и внедрения инноваций;

ж) декомпенсационные модели, вовлекающие 
ресурсы из внутренних и внешних источников для 
решения разных по характеру и направленности 
задач в интересах достижения баланса интересов 
взаимодействующих сторон [11, С. 2147–2174.].

Представленные маркетинговые модели име-
ют все основания стать доминирующими на стыке 
бизнес интересов, бизнес решений и бизнес ини-
циатив, когда трансформируются подходы к фор-
мированию и адаптации ценностных предложений, 
разработке и внедрению креативных проектов вза-
имодействия, построению цифровых паттернов за-
казчиков и паттернов потребителей результатов 
взаимодействия их маркетингово- экономического 
эффекта сотрудничества.

Перспективными направлениями для дальней-
ших научных исследований является формирова-
ние концептуальной модели развития маркетинга 
бизнесвзаимодействия на основе современных 
информационных технологий, что станет основой 
для формирования новых маркетинговых инициа-
тив и управленческих решений.
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Strategy for the development of buSineSS 
interaction marketing in the context of 
economic integration

Chumachenko G. V., Kondratiev S. A.
VladimirDahlLuganskStateUniversity

It is determined that the mechanism of business interaction is a stra-
tegically important object of scientific research at each stage of de-
veloping a strategy for the development of business interaction mar-
keting in the context of economic integration. Taking into account all 
the specific conditions for developing a strategy, it is necessary to 
focus on the study of strategic partnership between government and 
business structures, which will make it possible to form the strate-
gization of goals and objectives, identify the phased organization 
of pre-process activities and management of competitive potential, 
and monitor all stages of strategic planning in the display mode.
Attention is focused on marketing innovations that are used and 
actively implemented at every stage of interaction between govern-
ment and business structures, which have theoretical and practical 
value in the mechanism of business interaction in the development 
and implementation of a strategy for the development of business 
interaction marketing in the context of economic integration.
A strategy for the development of business interaction marketing in 
the context of economic integration has been formed, which, based 
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on a synergetic approach, combines the integration effects of the 
development, application and use of innovations in marketing, which 
will expand the boundaries of influence in the development of busi-
ness interaction of all interested business entities and the popula-
tion. The practical value of the presented strategy for the develop-
ment of business interaction marketing in the context of economic 
integration will allow us to consider the prospects for interaction and 
test new forms of cooperation based on a creative approach, design 
thinking, new generation technologies, acceleration and selection of 
innovative projects and startups.

keywords: strategy, business interaction marketing, economic inte-
gration, marketing, integration effects, development focus.
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Правовая природа налоговых мер поддержки

Бережной Никита Сергеевич,
аспирант, Кафедра финансового права, МГЮА 
им. О. Е. Кутафина
E-mail: n.s.berezhnoi@gmail.com

Статья посвящена уточнению правовой природы налоговых 
мер поддержки в Российской Федерации и выработке систем-
ного подхода к их классификации и оценке результативности. 
Актуальность обусловлена неоднозначностью терминологии 
и отсутствием унифицированной методики учёта выпадающих 
доходов. Научная новизна заключается в разграничении кате-
горий «льгота» и «преференция» по критерию окончательно-
сти уменьшения обязательства и в предложении трёхконтур-
ной системы критериев (цель –  объект –  форма) для типологии 
мер поддержки. В работе описаны конструктивные модели 
льгот в разных секторах экономики, изучены фискальные и со-
циальные эффекты вычетов по НДФЛ, проанализирована 
вертикальная налоговая конкуренция при налогообложении 
ИТкомпаний. Особое внимание уделено сопоставлению отече-
ственной практики с зарубежными федеративными система-
ми. Цель исследования –  определить параметры унификации 
понятийного аппарата и оценочных процедур. Использованы 
методы сравнительноправового анализа, формальной логики 
и обобщения статистических данных. Проанализированы во-
семь фундаментальных и прикладных источников. В заключе-
нии формулируются предложения по поэтапной либерализации 
условий предоставления льгот, по созвучной методике мони-
торинга и по внедрению координационного механизма между 
уровнями власти. Статья будет полезна законодателям, специ-
алистам налоговобюджетной сферы и научному сообществу.

Ключевые слова: налоговая льгота, налоговая преференция, 
налоговые расходы, классификация, адресность, НДФЛвыче-
ты, ИТкомпании, вертикальная конкуренция, мониторинг.

Постоянное расширение перечня налоговых преи-
муществ усиливает фискальное давление на бюд-
жеты и одновременно демонстрирует отсутствие 
стройной системы их оценки. Актуальность иссле-
дования определяется необходимостью упорядо-
чить многообразие мер и снять методологические 
разногласия в понятиях «льгота» и «преференция».

Законодательно закреплённая категория на-
логовых мер поддержки характеризуется значи-
тельной теоретической дифференциацией: одни 
исследователи считают льготу факультативным 
элементом конструкции налога, другие помещают 
её в более широкое поле правовых стимулов, охва-
тывающее отсрочки, рассрочки и упрощённые ре-
жимы [1]. В обсуждаемых работах подчёркивается, 
что «установление основной части льгот связано 
именно с налогами в различных сферах жизнеде-
ятельности: хозяйственной, финансовой, социаль-
ной, научнотехнической и демографической» –  эта 
формулировка из классического обзора [1] демон-
стрирует опору научного дискурса на многофунк-
циональность льготного регулирования.

Сопоставление понятийного аппарата показа-
ло: нормативное поле фиксирует только «преи-
мущества», тогда как в прикладных исследовани-
ях параллельно функционируют «преференции». 
Эмпирическое уточнение содержательного раз-
личия предложено в работе, где налоговые льго-
ты трактуются как прямое уменьшение обязатель-
ства, а преференции –  как временное облегчение 
с последующим бюджетным возвратом [8]. Данный 
подход снимает неопределённость при оценке на-
логовых расходов: льгота поддаётся прямому вы-
числению, преференция –  только косвенному.

Критерии классификации в проанализирован-
ных источниках распределяются по трём осям: 
цель, объект воздействия, способ правового 
оформления. Узкая модель (льгота –  элемент со-
става налога) и широкая модель (льгота –  диффе-
ренциация правового статуса) соотносятся не как 
конкурирующие, а как взаимодополняющие, что 
видно из компаративного анализа преференций 
производственного сектора России и зарубежных 
государств [2]. При налогообложении предприятий-
резидентов особых экономических зон реализует-
ся двой ная конструкция, где льгота понижает став-
ку налога на прибыль, а преференция освобождает 
от имущественных платежей сроком на десять лет 
[7]. Исследование систематизации льгот, выпол-
ненное теми же авторами, содержит показатель-
ное высказывание: «Тонкое понимание особен-
ностей системы предоставления налоговых льгот 
открывает целое море возможностей для всякого 
заинтересованного в применении этих знаний» –  
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фраза отражает практический запрос на унифици-
рованный классификатор.

Оценка эффективности привязана к трём ко-
ординатам: бюджетной, экономической и социаль-
ной. В социальных параметрах доминируют на-
логовые вычеты: С помощью налоговых вычетов 
можно учесть способность к труду, уровень дохода, 
состав семьи, природу понесённых затрат –  данное 
наблюдение из специализированного исследова-
ния по НДФЛ [4] подтверждает перераспредели-
тельный потенциал льгот. Структурный анализ ста-
тистики по стандартным, имущественным и соци-
альным вычетам выявил регрессивное смещение: 
наименее обеспеченные группы населения получа-
ют минимальную экономию, тогда как совокупная 
льгота высокодоходных категорий выражена зна-
чительно ярче [5].

Юридические последствия неполучения либо 
утраты льготы описаны во взаимосвязи с прин-
ципом безусловности исполнения обязанности 
по уплате налогов. «Характер последствий неу-
платы для основных участников налоговых право-
отношений предопределён целями взимания …» –  
это положение из фундаментального исследова-
ния обязательных платежей [6] переносит акцент 
с формы льготы на её нормативную предсказуе-
мость и правовую определённость, это важно при 
судебном контроле за конституционной допустимо-
стью дифференциации налогового бремени.

Секторная специфика прослеживается на при-
мере налогообложения ИТкомпаний. За период 
после 2021 г. снижение ставки налога на прибыль 
до 3% и введение тарифа страховых взносов 7,6% 
обеспечили следующий эффект: льготы, адресу-
емые ИТкомпаниям, в общем случае дают боль-
ше выгод, чем применение упрощённой системы 
[3]. Одновременно выявлена асимметрия внутри 
отрасли: малые предприятия, не достигающие по-
рога в семь работников, не попадают в периметр 
федеральных льгот, что провоцирует вертикаль-
ную налоговую конкуренцию регионов за налого-
вую базу малого бизнеса [3].

Системное исследование правовой природы 
льгот показывает, что при отсутствии единообра-
зия критериев учёта и оценки эффективность ре-
гулирования снижается. Налоговые льготы отража-
ются в налоговой отчётности и поддаются прямо-
му счёту [8], тогда как несогласованность подходов 
к их классификации препятствует формированию 
достоверной картины выпадающих доходов и ус-
ложняет процедуру последующего мониторинга.

Сопоставление всех рассмотренных источников 
демонстрирует: теория и практика правового регули-
рования мер налоговой поддержки движутся от фраг-
ментарных позитивных правовых норм к более строй-
ной модели, где льгота рассматривается через при-
зму сочетания стимулирующего и выравнивающего 
эффектов, а оценка результативности базируется 
на количественно просчитываемых показателях на-
грузки и фискального эффекта.

В российском налоговом кодексе зафиксирован 
лишь признак «преимущества», тогда как научные 
работы демонстрируют куда более разветвлённую 

картину; сюда относятся дифференциация ставок, 
изъятия объектов, инвестиционные кредиты, от-
срочки платежей и т.д. Такое расхождение приводит 
к двум следствиям. Вопервых, подсчёт выпадающих 
доходов становится расчётно методическим вопро-
сом: разные ведомства формируют разноразмерные 
агрегаты налоговых расходов. Вовторых, отсутствие 
единообразной классификации мешает апеллиро-
вать к объективным критериям при судебном контро-
ле за допустимостью льготной дифференциации.

Пример стандартных вычетов 500 и 3000 руб. 
убедительно показывает, что величины, зафикси-
рованные двадцать лет назад, утратили свою по-
купательную силу; реальная поддержка фактиче-
ски сведена к статистически незначимым суммам. 
Одновременно расширение социальных вычетов 
(лечение, обучение) без учёта платежеспособно-
сти приводит к субсидированию средних и высо-
ких доходов. Следовательно, критерий адресности 
требует пересмотра: потенциальный перераспре-
делительный эффект возможен лишь при жёсткой 
корреляции вычета с уровнем дохода.

Косвенная проверка конструктивной состоя-
тельности проведена на секторе информацион-
ных технологий. Федеральная льгота по прибыли 
(ставка 3%) и пониженный тариф страховых взно-
сов 7,6% демонстрировали значительный фискаль-
ный стимул, но порог численности семь работников 
блокировал доступ микропредприятий –  по отрас-
левой статистике именно они составляют абсолют-
ное большинство хозяйствующих субъектов. Отсю-
да проистекает феномен вертикальной налоговой 
конкуренции: субъекты РФ снижают ставку едино-
го налога до 1%, пытаясь «переманить» выручку 
компаний на упрощённый режим и компенсировать 
утраты региональной части налога на прибыль. 
Вторичным следствием подобного соперничества 
становится фрагментированная карта налоговой 
нагрузки: формально идентичные предприятия не-
сут неодинаковые обязательства в зависимости 
от территориальной юрисдикции. Такой дисбаланс 
противопоставляет бюджетные интересы разных 
уровней власти и обнуляет равенство условий хо-
зяйствования. С июля 2022 года численностной 
критерий для получения льготы ИТ-компаниями 
был устранён: соответствующие поправки исклю-
чили ограничение по минимальному количеству со-
трудников, сохранив отраслевую направленность 
и требования к выручке. Кроме того, с 2025 года 
преференциальная ставка налога на прибыль для 
ИТ-сектора была скорректирована с 0% до 5%, что 
изменило параметры налоговой мотивации и тре-
бует пересмотра ранее построенных моделей оцен-
ки фискального эффекта. Эти изменения снижа-
ют уровень вертикальной налоговой конкуренции 
между регионами и федеральным центром, но од-
новременно предполагают снижение налогового 
стимула от льготы, особенно по сравнению с упро-
щённой системой налогообложения. Соответствен-
но, корректный мониторинг эффективности дол-
жен учитывать указанные изменения и исключать 
устаревшие критерии доступа.
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Материалы, посвящённые обязательным плате-
жам, выявили дополнительный риск: польза от льгот 
нивелируется, когда отсутствует гарантия исполне-
ния основной налоговой обязанности. Недоимка, при-
знанная безнадёжной, приводит к обратному эффек-
ту –  добросовестный плательщик оказывается в ме-
нее выгодном положении по сравнению с должником, 
которому впоследствии может быть объявлена ам-
нистия. Отсюда вытекает требование увязки льготы 
с надёжным механизмом постконтроля: снижение на-
грузки оправдано только при условии безусловного 
соблюдения базового платежа.

Сравнительный анализ зарубежных практик по-
казывает, что в федеративных государствах (Гер-
мания, Канада) дифференциация преференций 
по уровням власти сочетается с унифицирован-
ной методикой оценки эффективности [2]; расчёт 
возвратности осуществляется по единой формуле, 
а снижение ставки допускается лишь после согла-
совательной процедуры между федеральным и ре-
гиональным центрами. Такой подход устраняет кон-
фликты интересов и снижает вероятность перетока 
налоговой базы. Для российской модели уместно 
применение аналогичного координационного меха-
низма, при котором инициатор льготной нормы до-
водит до финансового баланса всех уровней бюд-
жетной системы ожидаемое сокращение поступле-
ний и источник его последующего покрытия.

Оценка производственного сектора свидетель-
ствует о том, что наибольший стимулирующий эф-
фект достигается при комплексном наборе мер, где 
пониженная ставка сочетается с амортизационны-
ми льготами и ускоренными вычетами на НИОКР. 
Российский опыт ОЭЗ подтверждает данное на-
блюдение: совмещённое освобождение от налога 
на имущество и льготный режим по прибыли в те-
чение начального десятилетия позволяет привлечь 
устойчивый поток инвестиций [7]. При этом строгое 
ограничение временного горизонта льготы создаёт 
предсказуемые фискальные условия.

В совокупности полученные данные указывают 
на требование унификации понятийного аппарата, 
законодательного сближения критериев адресно-
сти и прозрачного баланса экономической, бюд-
жетной и социальной результативности. Без мето-
дически согласованной классификации, охватыва-
ющей весь спектр льгот и временных преферен-
ций, расчёт их отдачи остаётся дискуссионным, 
а инструменты налоговой политики –  частично ин-
туитивными.
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The article is devoted to clarifying the legal nature of tax support 
measures in the Russian Federation and developing a systematic 
approach to their classification and performance assessment. The 
relevance is due to the ambiguity of terminology and the lack of 
a unified methodology for accounting for lost income. Scientific nov-
elty lies in distinguishing between the categories of “benefit” and 
“preference” based on the criterion of finality of the reduction of the 
obligation and in proposing a three-loop system of criteria (goal –  
object –  form) for the typology of support measures. The work de-
scribes constructive models of benefits in different sectors of the 
economy, studies the fiscal and social effects of personal income 
tax deductions, and analyzes vertical tax competition in taxation of 
IT companies. Particular attention is paid to comparing domestic 
practice with foreign federal systems. The purpose of the study is to 
determine the parameters for unifying the conceptual apparatus and 
evaluation procedures. The methods of comparative legal analysis, 
formal logic and statistical data generalization are used. Eight fun-
damental and applied sources are analyzed. In conclusion, propos-
als are formulated for the gradual liberalization of the conditions for 
granting benefits, for a consonant monitoring methodology and for 
the introduction of a coordination mechanism between the levels of 
government. The article will be useful for legislators, tax and budget 
specialists and the scientific community.
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