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В РОССИИ 
Макар С.В., Ярашева А.В.  

В контексте актуальных целей национального развития и вступления России  
в новую фазу социально-экономического развития в статье представлен анализ 
методологических аспектов исследований благосостояния в России в связи  
со значимостью проблемы пространственного неравенства в различных аспектах, 
в том числе в отношении распределения экономических ресурсов. Выявлены 
предшествующие современным акценты в понимании проблемы социально-
экономического неравенства для России и объективности его измерения, 
последствия значительного уровня неравенства, главный современный фактор 
роста благосостояния, методологические особенности его анализа и оценки на 
различных пространственных уровнях. 
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Баталов А.Г.
Механизм ценообразования адвокатских услуг  

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-6-11    

Механизм ценообразования 
адвокатских услуг
Баталов А.Г. 

Целью научной статьи является анализ характеристики механизма формирова-
ния цен на адвокатские услуги. Актуальность исследования обусловлена тем, что 
предлагаемые клиентам адвокатские услуги, имеют степень влияния со стороны 
конкурентной борьбы конкурирующих организаций, что сокращает потенциал роста 
объема продаж и выручки бизнеса. Поскольку одним из инструментов конкуренции 
является цена, то соответственно важен грамотный подход к механизму ценообра-
зования адвокатских услуг, что позволит единовременно решить две задачи: обе-
спечить конкурентное положение цены с другими конкурирующими организаци-
ями рынка адвокатских услуг; обеспечить желаемую прибыльность бизнеса, кото-
рая зависит от достаточного размера выручки, получаемой с продажи адвокатских 
услуг. Объектом статьи являются адвокатские услуги. Предметом исследования 
выступает механизм ценообразования адвокатских услуг. Выявленные цель, объ-
ект и предмет исследования, требуют решения следующих научных задач: рассмо-
треть теоретико-методологические основы понятия «ценообразование»; проанали-
зировать текущее состояние рынка адвокатских услуг в экономике России; опреде-
лить основные факторы, влияющие на тенденции и перспективы ценообразования 
адвокатских услуг в России; предложить механизм ценообразования адвокатских 
услуг. Результаты научного исследования позволяют выявить эффективный меха-
низм ценообразования адвокатских услуг, применение которого обеспечивает кон-
курентоспособность цены и желаемую прибыльность бизнеса.
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ВВЕДЕНИЕ
Практическая значимость научного иссле-

дования на выбранную тематику связана с вли-
янием механизма ценообразования адвокатских 
услуг на цену, а цены на конкурентоспособность 
предложения организации в сравнении с другими 
конкурентами на рынке. Поэтому вопросам це-
нообразования адвокатских услуг важно уделять 
особое внимание, определяя грамотный процесс 
образования цены, которая будет оптимальной, 
справедливой и конкурентоспособной.

Целью научной статьи является определение 
характеристики механизма формирования цен 
на адвокатские услуги. Для этого необходимо 
решение таких задач:

 — рассмотреть теоретико-методологические 
основы понятия «ценообразование»;

 — проанализировать текущее состояние 
рынка адвокатских услуг в экономике России;

 — определить основные факторы, влияющие 
на тенденции и перспективы ценообразования 
адвокатских услуг в России;

 — предложить механизм ценообразования 
адвокатских услуг.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
В рамках научного исследования использо-

вались различные общенаучные методы, в числе 
которых: абстрактно-логический, сравнительный, 
анализ, обобщение и рассуждение. В процессе 
проведения представленного исследования ис-
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пользовались информационные и аналитические 
материалы, представленные в научной литературе 
российских исследователей, а также личные ис-
следования и наблюдения автора.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЯ
Цена и ценообразование являются централь-

ными элементами рыночной экономики. Цены 
обслуживают весь оборот по приобретению 
и реализации товаров и услуг. Ценообразование 
представляет собой процесс формирования цен.

Традиционно выделяются две противопо-
ложные модели ценообразования:

1) рыночное ценообразование;
2) централизованное (государственное) 

ценообразование. 
Для рынка адвокатских услуг присущим 

является рыночное ценообразование. При этом 
государство влияет на их цены через государ-
ственное регулирование, лицензирование адво-
катов, проверки качества и профессионализма 
их профессиональной деятельности. Вопросы 
ценообразования, формирования цен на рынке 
и эффективности системы цен широко освеща-
ются в экономической литературе и так же ши-
роко дискутируются, поскольку эти процессы 
сложные, многоуровневые и требуют глубокого 
анализа и системного подхода к изучению про-
блематики [ 3 ].

Процесс ценообразования адвокатских услуг, 
как правило, состоит из нескольких этапов. На рис. 
1 схематически изображена очередность основных 
стадий формирования ценообразования.

Адвокатура является важнейшим институтом 
гражданского общества, и от функционирования 
данной корпорации будет зависеть возможность 
существования самого гражданского общества. 
Специализация адвоката на сегодняшний день, 
это не требование закона или адвокатского со-
общества, а жизненная необходимость, которая 
только лишний раз подчеркивает профессио-
нализм и моральную ответственность адвоката 
перед клиентом [ 4 ].

Анализируя сегмент рынка адвокатских ус-
луг в России, стоит отметить такую проблему, 
как рост их цен. Это обусловлено влиянием тра-
диционных и специфических факторов. Особая 
актуальность проблематики возникла в 2022 г., 
когда влияние ценообразования адвокатских 
услуг на российском рынке изменилось в сто-
рону давления внешних факторов, не зависящих 
от управленческих действий самих организаций 
и адвокатских контор. По причине макроэкономи-
ческой нестабильности, инфляции, девальвации, 
произошел рост цен на адвокатские услуги. Для 
многих прежних клиентов их пользование ока-
залось теперь недоступным.

Рисунок 1. Этапы формирования ценообразования на адвокатские услуги
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Сперва определим список традиционных 
факторов, которые влияя на интенсивность це-
новой конкуренции между организациями рынка 
адвокатских услуг, влияют на ценообразование 
в России [ 1 ]:

 — уровень процентных ставок;
 — уровень предпринимательских и эконо-

мических рисков;
 — дифференциация продукта;
 — ограничение возможностей по предостав-

лению конкретного объема адвокатских услуг 
на рынке.

В периоде 2022 – 2024 гг. актуальными оказы-
ваются более специфические и отраслевые фак-
торы, которые имеют прямое и/или косвенное 
воздействие на ценообразование адвокатских 
услуг в России. Подробнее данные факторы будут 
исследованы в табл. 1.

Таким образом, на ценообразование на рынке 
адвокатских услуг в России влияет как традици-
онные факторы (в виде роста процентных ставок 
и резких колебания валютного курса рубля), так 
и специфические факторы (как уход иностранных 
юридических компаний и адвокатских контор, 
появление санкций, кардинальное изменение 
нормативно-правового поля в российском госу-
дарстве) и покупательские факторы.

Важно отметить также то, что современный 
рынок адвокатских услуг – это рынок клиента. 
Время, когда адвокаты взимали оплату за час 
работы независимо от объема услуг и могли 
диктовать свои условия, уходит в прошлое. 
Вследствие глобализации рынка и развития новых 
технологий появляются альтернативные источ-

ники получения некоторых видов адвокатских  
услуг [ 5 ].

Также спецификой ценообразования адвокат-
ских услуг является то, что современный рынок 
адвокатских услуг в России регулируется боль-
шим количеством нормативных правовых актов, 
что с одной стороны указывает на пристальное 
внимание законодателя к указанному вопросу, 
но  с другой стороны, совершенно очевидно, что 
обилие правового регулирования рынка адвокат-
ских услуг затрудняет вопросы правоприменения 
в указанной сфере [ 6 ].

Основной спецификой организации работы 
и ценообразования адвокатских услуг в России 
является деятельность адвоката и юриста «на-
прямую» с клиентом, заказчиком (частное лицо 
или организация), а также низкий объем расхо-
дов. В данном смысле работа адвоката идентична 
работе иных самостоятельно занятых людей. 
Идентичны и трудности, с которыми сталкива-
ются государственные органы при регулировании 
таких рынков [ 2 ].

Однако не следует недооценивать и экономи-
ческий аспект вопроса. Согласно данным соци-
ологических исследований Института проблем 
правоприменения, спрос на услуги адвокатов 
в последнее время сокращается: лишь 22% опро-
шенных адвокатов отметили повышение спроса 
на свои услуги за последние 5 лет, а 41% говорили 
о его снижении. Остальные 37% адвокатов изме-
нений сильных за последние 5 лет не заметили. 
Введение же адвокатской монополии перенапра-
вила клиентский поток в сторону адвокатуры, 
что увеличило спрос на адвокатские услуги и, 

Таблица 1
Факторы, влияющие на ценообразование и подорожание адвокатских услуг в России

Фактор Влияние

Рост процентных ставок Повышается стоимость привлечения заемных средств, 
из-за чего увеличиваются коммерческие расходы адвокат-
ских организаций и, соответственно, цена их услуг

Уход иностранных адвокатских компаний Снижается уровень конкуренции на рынке адвокатских 
услуг, что позволяет повышать цену из-за ограниченного 
предложения

Резкие колебания валютного курса рубля Повышение стоимости адвокатских услуг, которые часто 
начисляются для клиентов в долларах или евро

Кардинальное изменение нормативно-правового 
поля в российском государстве

Из-за текущей турбулентности, вызванной геополити-
ческой нестабильностью, произошли многие изменения 
во внутренней государственной политике, что увеличило 
потребность населения и предприятий в адвокатских услу-
гах, и стало причиной роста цен

Появление международных санкционных ограниче-
ний и встречные санкции Правительства России

Формируется дополнительная категория клиентов, которая 
обращается за адвокатскими услугами по работе в услови-
ях санкционных ограничений
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как следствие, улучшило благосостояние членов 
адвокатского сообщества [ 7 ].

Следующим важным вопросом процесса це-
нообразования адвокатских услуг является опти-
мальный выбор методологии. На сегодняшний 
день, чаще всего используются следующие методы 
ценообразования, среди которых:

1) расчет цены по методу «средние издержки 
плюс прибыль»;

2) расчет цены на основе анализа безубыточ-
ности и обеспечения целевой прибыли;

3) установление цены на основе ощущаемой 
ценности продукта;

4) установление цены на основе закрытых 
торгов.

Адвокатские услуги – это специфический 
продукт, который имеет минимальные расходы 
на оказание, поэтому установление на них цены 
происходит с учетом основы ощущаемой ценно-
сти продукта. Для каждого адвоката важна работа 
над собственным имиджем и личным брендом, 
подтверждения профессионализма и результатов 
адвокатской деятельности, что и позволяет устанав-
ливать более высокую цену на адвокатские услуги.

Помимо выбора наиболее оптимального ме-
тода ценообразования на адвокатские услуги 

в России известны другие проблемы, которые 
актуальные в современных условиях:

 — непрерывная эволюция общества меняет 
структуру спроса потребления, из-за чего уста-
новление цены должно учитывать будущие пред-
почтения граждан;

 — низкий уровень эффективности функцио-
нирования отечественной системы регулирования 
ценовой политики, наличие монополий и ценовых 
сговоров конкурентов.

Кроме того, на сегодняшний день, в эконо-
мике России наблюдается активное применение 
методов ценовой дискриминации, что формирует 
дискуссию общества и государства, касаемо их эф-
фективности, этичности и главное правомерности 
по отношению к законодательству, регулируемого 
противодействия монополий в регионах страны 
и развития конкурентной политики на рынке 
адвокатских услуг.

Далее перейдем к основному вопросу на-
учного исследования – к разработке алгоритма 
механизма ценообразования адвокатских услуг. 
Нами предлагается следующая модель действий, 
которая позволяет определить наиболее опти-
мальную цену профессиональных услуг адвоката/
адвокатской конторы (см. рис. 2).

Рисунок 2. Механизм ценообразования адвокатских услуг
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Предлагаемый выше механизм ценообразо-
вания адвокатских услуг позволяет сформировать 
оптимальную цену, которая позволит адвокатам/
адвокатским конторам конкурировать на рынке, 
имея справедливое вознаграждение за профессио-
нальную деятельность и достаточную мотивацию 
к развитию и масштабированию.

ВЫВОДЫ
Таким образом, ценообразование – это важ-

нейший аспект управления конкурентоспособ-
ностью адвокатских услуг. Текущее состояние 

рынка адвокатских услуг в экономике России 
характеризуется увеличением конкуренции, но  
в то же время, повышением стоимости услуг, свя-
занного с адвокатской монополией и появлением 
дополнительных профессиональных услуг. На це-
нообразование адвокатских услуг влияют, как 
традиционные, так и специфические факторы. 
Удивительным является воздействие традици-
онных факторов, где нестабильность и риски 
в восприятии адвокатов значатся как триггеры 
повышения стоимости адвокатских услуг.
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В контексте актуальных целей национального развития и вступления России в 
новую фазу социально-экономического развития в статье представлен анализ мето-
дологических аспектов исследований благосостояния в России в связи со значимо-
стью проблемы пространственного неравенства в различных аспектах, в том числе 
в отношении распределения экономических ресурсов. Выявлены предшествующие 
современным акценты в понимании проблемы социально-экономического неравен-
ства для России и объективности его измерения, последствия значительного уровня 
неравенства, главный современный фактор роста благосостояния, методологические 
особенности его анализа и оценки на различных пространственных уровнях. Обоб-
щены подходы оценки благосостояния в России по результатам современных иссле-
дований его компонент: доходов населения и материально-имущественной состав-
ляющей, которую представляет жильё. Результаты исследования целесообразно при-
менять при построении сценариев использования экономических ресурсов.
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ВВЕДЕНИЕ
Понятие «благосостояние» имеет многоком-

понентное содержание [ 1 ], что определяет его 
причастность к важнейшим современным пробле-
мам хозяйственной жизни, преодоление которых 
позволит осуществить достижение актуальных 
национальных целей развития, направленных 
на решение взаимосвязанных задач для функ-
ционирования территориальных социо-природ-
но-экономических систем, их пространственного 

развития. В новой фазе социально-экономического 
развития1 в ряду национальных целей отмечены 
новые позиции: речь идет о сохранении населе-
ния, увеличении ожидаемой продолжительности 
жизни россиян, повышении уровня благополучия 
людей. В данном контексте интерес, в точки зре-

1 Указ Президента РФ от 07.05.2024 № 309 "О национальных 
целях развития Российской Федерации на период до 2030 года 
и на перспективу до 2036». – [Электронный ресурс]. – Режим до-
ступа: https://www.consultant.ru/law/hotdocs/84648.html (дата об-
ращения: 13.05.2024).
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ния авторов, представляет вопрос эффективного 
пространственного распределения национальных 
экономических ресурсов, в том числе распределе-
ния благосостояния как значимой составляющей 
экономических ресурсов. Одна из важнейших 
задач новой фазы социально-экономического 
развития заключается в минимизации послед-
ствий пространственных диспропорций в рас-
пределении благосостояния и, в частности, его 
материальной составляющей [ 2 ]. Данный акцент 
обращает внимание на современную значимость 
методологических особенностей исследования 
пространственного распределения благососто-
яния и его связь с исследованиями проблемы 
социально-экономического неравенства.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Внимание к проблеме неравенства в России 

было отмечено в трудах отечественных ученых-э-
кономистов еще в первой половине 18 века, когда 
в работе И. Т. Посошкова была выдвинута концеп-
ция необходимости экономического равенства 
среди населения России [ 3 ]. В социалистическо-со-
ветский период развития страны неравенство 
в доходе от капитала было заменено другим 
типом неравенства – неравенством в доступе 
к ограниченным ценностям (товарам). В этот 
же период (1954 – 1973 гг.) в зарубежной науке 
известность получил «фундаментальный закон 
Кузнеца» [ 4 ], графически интерпретирующий 
зависимость уровня социально-экономического 
неравенства от экономического развития страны, 
согласно которому для сокращения неравенства 
следует достичь значительной степени послед-
него. С гипотезой С. Кузнеца (США) полемизи-
рует концепция рантье Т. Пикетти (Франция) [ 5 ], 
создавшего исследовательскую лабораторию 
(Париж, Институт Беркли), которая рассматри-
вает распределение доходов и богатства на разных 
уровня (глобальном, макрорегиональном, нацио-
нальном). Примечательно, что именно Т. Пикетти 
приводит пример советской России с подменой 
типов неравенства, которое подкреплялось со-
ответствующими институтами и идеологией [ 6 ]. 
Помимо этого, в прошлом веке заметным вкла-
дом в копилку исследований темы неравенства 
стали работы П. Кругмана [ 7 ], Дж. Сакса [ 8 ], Дж. 
Стиглица [ 9 ] и его соавторов [ 10 ]. Так, в трудах 
Дж. Стиглица поднимается «проблема одного 
процента» и поставлен вопрос об объективности 
измерителей уровня социально-экономического 
неравенства. Показатель – доля верхнего «одного 
процента» в совокупных доходах населения – так 
называемый «топ-1%» рассматривают как до-

полнительный метод измерения неравенства 
в стране – был предложен в исследованиях Т. 
Пикетти и Дж. Стиглица. 

Отечественные эксперты по данному вопросу 
[ 11 ] отмечают длительное сохранение значимости 
проблемы социально-экономического неравен-
ства, которое может рассматриваться не только 
риском, но  и угрозой общественной безопасности. 
Россия в данном отношении не выделяется в худ-
шую сторону2: в начале третьего десятилетия 21 
века и по сравнению с европейскими странами, 
и по сравнению с США, где неравенство к концу 
второго десятилетия 21 века оказывается весьма 
значительно – эксперты сравнивают его по уровню 
с периодом гражданской войны 1861 – 1865 гг. 
[ 12 ]. Для сравнения стран по уровню неравен-
ства исследователи используют как показатели 
доли доходов населения верхнего дециля (10% 
самых «богатых»), так и показатели темпов роста 
их доходов3.

Метод группировки используют исследова-
тели на макроуровне (страновом) применительно 
к совокупности показателей благосостояния, ко-
торые затем становятся объектом для расчетов 
и анализа распределения стран по децилям. К ис-
ходным показателям современные эксперты от-
носят [ 13 ]: душевой валовый внутренний продукт, 
среднемесячную заработную плату, коэффициент 
Джини, показатели системы налогообложения 
доходов физических лиц, государственный внеш-
ний долг, долю золота в международных резервах. 
К сводным показателям – индекс человеческого 
развития, а также используют авторские комбини-
рованные многофакторные показатели благопо-
лучия и процветания страны, как, например, в ра-
боте В. К. Захарова [ 13, с. 455-459 ]. Метод типологии 
применяется в итоге обобщенного анализа всех 
распределений стран по децильным интервалам, 
основанном на результатах анализа каждого рас-
пределения по n-факторному показателю и, таким 
образом, формируется обоснование принадлежно-
сти стран по своему социально-экономическому 
положению к конкретному типу – «развитые» или 
«развивающиеся» страны [ 13, с. 459-465 ]. Для сопо-
ставления стран используется метод сравнитель-

2 Эксперты признали неравенство в  России сопоставимым 
с  1905 годом: РБК.  – [Электронный ресурс].  – Режим доступа: 
https://www.rbc.ru/economics/16/12/2017/5a33e2fc9a79471b6d8
46e24 (дата обращения: 15.02.2023).
3 Доля доходов, приходящихся на верхний дециль, стала воз-
растать с  начала 80-х годов 20-го века. Однако, по  показателю 
темпов роста доли доходов 10% самых «богатых» в период 1980 – 
2018 гг. Россия опережала темпы роста США, Китая, стран Север-
ной и Западной Европы».
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ного анализа по многофакторным показателям 
благополучия и процветания [ 13, с. 465-466 ].

Современные российские исследователи А. 
Ю. Шевяков, А. Я. Кирута [ 14 ], посвятившие свои 
труды проблеме неравенства в 21 веке, обогатили 
науку категорией нормального (справедливого) 
и избыточного (обостряющего противоречия) 
неравенства. В исследованиях данных авторов 
обоснован значимый параметр – пороговое значе-
ние коэффициента фондов4. Выявлена взаимосвязь 
уровня неравенства и демографического развития 
населения [ 15 ]. 

Причина угрожающего уровня неравенства 
в России, по мнению С. Ю. Глазьева [ 16 ], в тех-
нологическом отставании, и видит он путь к его 
снижению, соответственно, в модернизации эко-
номики и всех институтов. Другие российские ис-
следователи отмечают недостаточную значимость 
социальной политики и акцентируют значение 
пенсионной реформы [ 17 ]. Среди многочисленных 
последствий значительного уровня неравенства – 
увеличение деприваций людей к базовым товарам 
и услугам [ 18 ], ухудшение качества человеческого 
капитала [ 11, с. 20 ], снижение производительности 
труда [ 19 ]. В изучение различий в депривации 
населения в доступе к базовым элементам благо-
состояния используется также гендерный подход: 

4 Нормальным, т.е. стимулирующим к  производительной тру-
довой деятельности, считается социально-экономическое нера-
венство, коэффициент фондов при котором не превышает 6-8 раз, 
а индекс Джинни – не превышает 0,4. В случае превышения дан-
ного предела неравенство превращается из конкурентного усло-
вия в угрозу социально-экономического развития, т.е. становится 
избыточным.

по данным аналитиков Oxfam, большее богатство 
сосредоточено в руках мужчин5.

Как отмечают эксперты, «ввиду многокомпо-
нентности самого феномена неравенства, его при-
чин и последствий универсального метода анализа 
и оценки экономической российской реальности с ее 
избыточным уровнем общественного неравенства 
не существует» [ 11, с. 28 ]. Российские исследователи 
используют научные методы, обобщенные на ри-
сунке 1. В большинстве научных трудов по не-
равенству авторы опираются на традиционные 
методы исследования, к которым относят метод 
коэффициентов (Джини [ 21 ], фондов, децильного 
и квинтильного), графический (кривая Лоренца), 
индексный метод (индексы нормального и избы-
точного неравенства), метод разложения индекса 
общего неравенства Джини. Методологический 
подход, используемый ЦЭМИ РАН, позволяет 
провести разграничение неравенства на нор-
мальное (обусловливающее конкурентоспособ-
ность и мотивирующее рост производительности 
труда) и избыточное (препятствующее развитию 
пространственной системы) [ 11, с . 28 ]. Редко ис-
пользуемый коэффициент Пальмы ставит акцент 
на отношении суммарных доходов двух край-
них групп населения (десятипроцентной группы 
с наибольшими доходами и сорокапроцентной 

5 Всего 26 человек в мире (в основном мужчины) владеют та-
ким же благосостоянием, что и люди нижних 50% населения мира 
(около 3,9 млрд человек) // The Inequality Virus. Доклад Оксфорд-
ского комитета помощи голодающим Oxfam International. – [Элек-
тронный ресурс].  – Режим доступа: https://www.oxfam.org/en/
research/inequality-virus (дата обращения: 15.02.2023). 

Рисунок 1. Методы анализа и оценки социально-экономического неравенства в России
Источник: составлено авторами по данным: [11], [20].
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группы с наименьшими доходами [ 22 ]. Однако, 
с точки зрения авторов, следует подчеркнуть, что 
особенностью данного подхода является внима-
ние к доходу средней (пятидесятипроцентной) 
группы населения: он должен быть примерно 
равен половине общего дохода населения [ 23, с. 74 ].

Исследования, акцентированные на анализ 
отдельных элементов благосостояния, которые 
рассматриваются во взаимосвязи, показывают 
высокую современную значимость методоло-
гии пространственного анализа и метода корре-
ляционного анализа, позволяющего установить 
возможные причинно-следственные связи. Как 
известно, благосостояние определяет качество 
жизни, которое исследователи трактуют также как 
«условия жизни людей». Содержательное насыщение 
данных категорий конкретизирует те параметры, 
которые поддерживают «развитие и реализацию 
человеческого потенциала» [ 24 ]. 

В этой связи в исследованиях А. А. Федотова 
показатели, характеризующие человеческий по-
тенциал, сопоставляются с показателями, харак-
теризующими качество жизни людей и социаль-
но-экономическое развитие страны [ 24, с. 29 ]. Таким 
образом, на основе данного анализа корреляци-
онных связей, во-первых, было найдено стати-
стическое подтверждение того, что преступность 

может являться одной из причин возникновения 
неравенства, но не было доказано, что она явля-
ется его следствием. Во-вторых, было «обозначено 
влияние экономических показателей, характери-
зующих уровень благосостояния населения, на ряд 
показателей человеческого потенциала. В частности, 
было выявлено, «что уровень бедности населения 
воздействует на уровень алкоголизма и наркомании» 
[ 24, с. 29 ] в большинстве регионов страны6. Бедность 
и безработица воздействуют на распростране-
ние алкоголизма и наркомании, причём имеет 
место быть отложенный в несколько лет эффект. 
В-третьих, найдено подтверждение «сильного воз-
действия среднедушевых доходов на большинство 
аспектов человеческого потенциала» [ 24 ]. 

Доходы населения представляют собой один 
из элементов благосостояния. Особенности рас-
пределения доходов населения в РФ рассмотрены 
в ряде исследований (см., например А. В. Ярашева, 
С. В. Макар, 2016; С. В. Макар, А. В. Ярашева, 2022), 
в которых представлены, региональные особен-
ности расслоения населения [ 25 ], а также особен-

6 Результаты подтверждаются корреляционным анализом 
с исследованием временных рядов между показателями средне-
душевых денежных доходов и численностью алкоголиков и нар-
команов на 100 тыс. населения. Исследование с лагом в 3года по-
казало тесную зависимость между данными показателями (–0,91 
в среднем) для большинства российских регионов.
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ности потребительского поведения россиян [ 18 ]. 
Для половины населения России начало сокраще-
ния темпов роста доходов связывают с периодов 
перестройки (на 0,8% ежегодно). Одновременно 
верхний дециль увеличивал доходы на 3,8% 
в год, наряду с этим происходило уменьшение 
доли наиболее «богатых» и наращивался сред-
негодовой темп роста доходов в данной группе, 
то есть, чем «уже» круг российских богачей, тем 
выше темп. Прирост благосостояния миллио-
неров в долларовом эквиваленте за последние 
два десятилетия составил 2000%, что, согласно 
научному экспертному мнению, оценивается как 
колоссальное и беспрецедентное значение. В за-
рубежных источниках отмечаются децильные 
и квинтильные концентрации доходов россиян: 
по 46% приходится на верхний дециль и верхний 
квинтиль, по оценке различных источников. 

Избыточное неравенство по доходам, по мне-
нию А. Е. Варшавского, может представлять «угрозу 
территориальной целостности России, а также 
основу для усиления социальной напряженности, 
которая тормозит экономический рост и иннова-
ционное развитие» [ 26 ]. Взаимная обусловленность 
типов неравенства и показателей уровня жизни 
и благосостояния населения России в разрезе 
ее регионов показана и в работе М. Ю. Малкиной, 
в которой представлено «моделирование много-
факторных взаимосвязей нормального и избыточ-
ного неравенства с реальными доходами на душу 
населения» [ 27 ].

Распределение не только доходов населения, 
но  и имущественного благосостояния представ-
лено в работе Э. Р. Ермаковой и И. Е. Иляковой 
(2022), что дополняет сведения о неравенстве 
в обществе. Результаты представленного анализа 
показывают [ 11, с . 30 ], что неравенство по коэф-
фициенту Джини в РФ существенно выше, чем 
в странах ЕС7. Научно обоснованная граница 
между нормальным и избыточным неравенством 
по доходам соответствует значению коэффици-
ента Джини 0,4 или 40%. Доходы верхнего дециля 
в РФ составляют 2,9%, нижнего – 29,9% (2019 г.). 
Эксперты отмечают, что страны несут потери 
от неравенства даже там, где оно находится в до-
пустимых пределах, уменьшение величины чело-
веческого капитала приводят к cнижению пока-
зателей экономического роста в количественном 
и качественном выражении. Уровень неравенства 
в экономике России оценивается экспертами как 
7 Ближе всего российское значение коэффициента Джини 
к аналогичному показателю в Болгарии (в 2019 г. соответственно 
41,1% и 40,8%), однако в этой стране ЕС ситуация с неравенством 
хуже, чем в РФ.

весьма высокий8. Данные авторы констатируют, 
что «коэффициент Джини по благосостоянию наи-
более конкретно характеризует неравномерность 
распределения ресурсов» [ 11 ] в национальном хозяй-
стве. «Распределение богатства более чем в два раза 
неравномерно по сравнению с распределением рас-
полагаемых доходов» [ 11 ]. Исследователи отмечают 
тренд нарастания имущественного неравенства 
в России при одновременном росте медианного 
благосостояния. Удельные значения показателей 
благосостояния взрослого человека в РФ и ЕС 
различаются примерно на порядок значений.

Жильё как атрибут благосостояния россиян 
рассматривается отечественными исследовате-
лями в различных аспектах, в частности, в кон-
тексте сокращения непригодного для проживания 
(аварийного) жилищного фонда, увеличения жи-
лой площади домохозяйства, повышения каче-
ства жизни и комфортности среды обитания и пр. 
Значительная региональная дифференциация 
жилищных проблем – характерная особенность 
не только национального, но  и регионального 
уровня анализа. Приоритетное внимание при-
надлежит в исследованиях геостратегическим 
территориям, например, Дальнему Востоку. Среди 
востребованных научных подходов акцент прихо-
дится в данном случае на статистический анализ 
и сравнительный подход на основе следующих 
показателей: динамика площади жилых поме-
щений, вклад макрорегиона/региона в совокуп-
ный страновой показатель жилищного фонда РФ, 
темпы годового прироста ввода жилья, удельные 
значения обеспеченности жильём. Качество жилья 
определяется стандартными параметрами его 
благоустройства9, которое рассматривается на на-
циональном, макрорегиональном и региональном 
уровнях и имеет выраженную пространственную 
дифференциацию на основе количественных 
значений доли благоустроенного жилья [ 28 ]. 

Что касается последствий дифференциации 
российского населения по признаку неравенства 
и уровня благополучия, то ряд исследователей 
выделяют «ощутимые препятствия для разви-
тия человеческого потенциала и его превращения 
в человеческий капитал» [ 29 ] и «риски напряжен-
ности в обществе на фоне новых геоэкономических 
вызовов» [ 30 ].

8 Rак по  доходам (индекс Джини 41,1%, избыточное нера-
венство 1,1%), так и  по благосостоянию (индекс Джини 87,9%). 
Коэффициент Джини по благосостоянию наиболее конкретно ха-
рактеризует неравномерность распределения ресурсов в нацио-
нальном хозяйстве.
9 Водопровод, канализация, отопление, ванна, газ, горячая 
вода и др.
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ВЫВОДЫ
Социально-экономическое неравенство, ко-

торое является весьма существенной проблемой 
для России, характеризует пространственное 
распределение благосостояния, рассматривае-
мого как компоненты экономических ресурсов. 
Избыточное неравенство исследователи отмечают 
по различным параметрам, в том числе, распо-
лагаемым доходам, по богатству и др. Проблема 
неравенства носит пространственный характер, 
касается различных пространственных аспектов, 
в том числе распределения экономических ресур-
сов. Характерным результатом её проявления яв-
ляется избыточная макроуровневая поляризация.

Уровень социально-экономического неравен-
ства в стране в общем виде объективно отражает 
метод коэффициентов – Джини и фондов. Тренды 

динамики распределения доходов населения 
имеют свои национальные особенности. В част-
ности, речь идет о «зеркальности» изменения доли 
верхнего дециля и «нижней половины населения» 
в первой половине 90-х годов 20 века. Четверть 
века (с 1998 г.) устойчиво снижается доля в доходах 
средней доли (40% населения). Для России метод 
Пикетти-Стиглица – по перцентильным значе-
ниям представляется более реальным для оценки 
ситуации на национальном уровне, поскольку 
оценки децильного уровня неравенства, по мне-
нию экспертов, практически не показательны. 
Дисбаланс в распределении доходов и богатства 
в России негативно отражается на социальном 
и человеческом капитале, он усиливает поляриза-
цию общества, затрудняя путь к национальному 
единению.
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Анализ взаимосвязей между культурой и экономическими явлениями позво-
ляет исследовать их совместное влияние на общество и индивидуальное поведение, 
формируя уникальный исторический опыт сообществ и государств, что определяет 
актуальность теоретических изысканий аспектов проявлений и воздействий дан-
ных феноменов на общество. Объект исследования – экономика культуры. Предмет 
исследования – экономическая культура. Цель исследования – теоретический ана-
лиз понятия «экономическая культура» с учётом исторического опыта и развития 
страны. Выявлено, что экономика культуры представляет собой дисциплину в обла-
сти экономики, изучающую взаимосвязь между культурой и экономическими исхо-
дами и культура в данном контексте определяется как совокупность общих убежде-
ний и предпочтений, разделяемых социальными группами. Экономическая культура 
играет важную роль в понимании пересечений между культурными, социальными 
и экономическими сферами. Культурные различия между странами отрицательно 
влияют на трансграничные инвестиции, несовпадение культурного пространства 
инвесторов с чужой культурой снижает их склонность размещать средства в соот-
ветствующие страны, априори формируя негативный исторический опыт, что при-
водит к надбавкам за «различие» в инвестиционных расходах.
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ВВЕДЕНИЕ
Время через исторический опыт выступает 

в качестве значимого фактора в классификации, 
фильтрации и оценке культурных ценностей, 
при этом эволюция культурного пространства 
определяет восприятие и ценность труда и обще-
ственного блага. Пересечение экономики и куль-
туры породило обширную область исследований, 
изучающую сложные взаимосвязи между эко-
номическими принципами и культурными про-
явлениями. В экономике стоимость благ и услуг 
традиционно выражается через цены, определя-
емые субъективной полезностью, которую люди 

получают от этих благ или услуг, при этом цена 
играет важную роль в качестве связующего звена 
между потребителями и производителями, регу-
лируя распределение благ на рынке. Культурные 
блага, однако, представляют собой уникальный 
взгляд на ценность и часто трансформируют ее, 
но культурная ценность не ограничивается только 
экономическими операциями. Она проявляется 
во внутренних качествах культурных объектов, 
будь то эмоциональная сила экономического дей-
ствия или визуальное воздействие результатов 
хозяйствования. При этом культурная ценность 
подвергается постоянной оценке и переоценке, 

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-21-26 
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часто выходящей за рамки экономической науки 
и требует комплексного подхода, учитывающего 
исторический опыт страны и требует научного 
подхода к пониманию и анализу явления.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
В отличие от стандартной экономической те-

ории, культурная ценность основывается на более 
широкой оценке, выходящей за пределы денеж-
ных соображений. «Культура задаёт экономи-
ческим субъектам определённый способ видения, 
узнавания мира и созидания через язык, систему 
ценностей, норм, идеалов, значений и символов» 
[ 1, с. 96 ]. Различие между экономической и куль-
турной ценностью подчеркивает многоаспект-
ный характер оценки в обществе, в то время, как 
экономика в основном использует финансовые 
показатели и цены, культурная ценность требует 
более широкого спектра оценок. Эта динамичная 
взаимосвязь между экономической и культурной 
ценностью подчеркивает взаимосвязь между 
культурой и экономикой, поскольку экономиче-
ская деятельность может в значительной степени 
формироваться и определяться культурой и исто-
рическим опытом территории или сообщества. 
Анализ отношений между этими двумя формами 
имеет важное значение для понимания сложных 
способов, которыми экономика и культура взаи-
модействуют друг с другом. Экономика культуры 
изучает, каким образом культурные аспекты, 
такие как ценности, верования, обычаи и художе-
ственное самовыражение, обусловливают эконо-
мические результаты, раскрывает суть влияния 
культуры на индивидуальный и коллективный 
выбор, потребление и участие в экономической 
деятельности.

Экономика культуры является междисципли-
нарной областью, связывающей экономику с дис-
циплинами, такими как история, антропология, 
социология и культурология и междисципли-
нарность обогащает понимание экономических 
последствий культурных факторов и обеспечивает 
комплексный анализ культурных и экономиче-
ских взаимодействий.

Экономика культуры включает два основных 
типа исследований:

• Культурные учреждения – исследование 
экономических аспектов конкретных культурных 
секторов, таких как исполнительское искусство, 
изобразительное искусство, музеи, культурный 
туризм и наследие.

• Культурные нормы – изучение влияния 
культуры на экономическое поведение, предпо-
чтения и результаты в обществе, включая анализ 

общих убеждений, норм, ценностей и культурных 
элементов.

Экономика культуры возникла как отдельная 
область исследований в 1960-х годах, что ознаме-
новало сдвиг в подходе экономистов к понима-
нию искусства и культуры, а ключевые работы 
Джона Кеннета Гэлбрейта [ 2 ] и Лайонела Роббинса 
[ 3 ] подчеркнули значение применения эконо-
мических принципов к искусству, также работы 
Уильяма Дж. Баумола и Уильяма Г. Боуэна 1966 
года «Исполнительское искусство: экономическая 
дилемма» [ 4 ], в которой подчеркивался кризис 
финансирования в исполнительских искусствах, 
обусловленный постоянным ростом производ-
ственных затрат и производственной активности 
и искажения исторического опыта.

Эстетическая ценность и красота являются 
важными составляющими экономической куль-
туры, однако они являются крайне субъектив-
ными и часто вызывают разногласия даже среди 
специалистов. Экономическая культура пред-
ставляет собой систему ценностей, потребностей 
и предпочтений, непосредственно связанных 
с экономической деятельностью и оказывающих 
на нее существенное воздействие, включает в себя 
социальные нормы, которые, возникая в социаль-
ной сфере, приобретают особую экономическую 
интерпретацию. 

Особенность экономической культуры заклю-
чается в механизме, посредством которого она 
опосредует связь между экономическим созна-
нием и экономическим мышлением. Этот меха-
низм характеризуется гибкостью и пластичностью 
социальных стереотипов, что способствует дина-
мической и креативной связи между сознанием 
и мышлением, то есть чем богаче и динамичнее 
экономическое сознание, тем более рациональ-
ным и эвристическим становится экономическое 
мышление, обуславливая свободу и профессиона-
лизм в экономическом поведении. «Экономическая 
культура – это не только часть или «вид» культуры 
наряду с другими ее видами (политической, правовой, 
культурой общения, культурой питания, физической 
культурой), но это также «проекция» всей культуры 
на сферу экономики и экономических отношений, 
потому что вся культура, все ее ценности и нормы 
так или иначе проявляются, работают и в области 
экономики» [ 5, с. 136 ].

Особая черта экономической культуры прояв-
ляется в ее значительной ориентации на регули-
рование экономического поведения по сравнению 
с другими культурными системами. Регулятивные 
ценности и нормы экономической культуры на-
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правлены на организацию и мотивацию масс 
на определенные действия, так существенные 
политические изменения сопровождаются воздей-
ствия экономического характера, которые форми-
руют социально-экономические стереотипы и сти-
мулируют людей к выполнению поставленных 
задач за счет противоречивости и эмоциональной 
окраски экономического мышления, основанного 
на вере в символы, тем самым формируя особен-
ный исторический опыт государства.

Экономическая культура формирует уни-
кальную динамику рынков труда в сфере куль-
туры, уделяя внимание эволюции, росту и до-
минированию неких благ, придавая социальную 
ценность продуктам потребления, выходящую 
за рамки рыночных эффектов, проецируя некую 
волю гегемона.

Экономика культуры признает значитель-
ное влияние культуры и истории на различные 
аспекты экономической деятельности общества. 
Культура, определяемая как совокупность взгля-
дов, убеждений, норм, ценностей, целей и пред-
почтений внутри общества, ранее игнорирова-
лась в неоклассической экономической теории. 
«Традиционная» экономика часто предполагала, 
что предпочтения стабильны и имеют внешний 
характер проявлений по отношению к эконо-
мике, игнорируя влияние культуры и истории 
и отсутствие внимания к культуре в экономике 
объясняется несколькими факторами, включая 
интеграцию культурных влияний с перемен-
ными человеческого капитала и предположе-
ние, что экономисты должны сосредоточиться 
исключительно на экономических факторах, 
однако появление объемных репрезентатив-
ных данных опросов с включением культур-
ных аспектов привело к тому, что культурные 
нормы стали важным фактором при изучении 
экономических переменных, детерминант  
и явлений.

Культурные различия и исторический опыт 
могут существенно влиять на экономические мо-
дели, формируя индивидуальное поведение, пред-
почтения и социальные нормы, которые, в свою 
очередь, отражаются на моделях потребления, 
инвестиционных решениях и динамике рынка. 
Эти различия могут поставить под сомнение 
предположения традиционных экономических 
моделей, которые обычно предполагают единоо-
бразие поведения и предпочтений, что приводит 
к потенциальным неточностям в прогнозах и реко-
мендациях по политике. Анализ и интерпретация 
культурных различий необходимы для разработки 

более точных и эффективных экономических 
моделей, которые учитывают разнообразие че-
ловеческого поведения и предпочтений в разных 
обществах, то есть экономика культуры играет 
решающую роль, предоставляя количественную 
оценку экономического воздействия культуры 
и искусства, помогая политикам принимать 
обоснованные решения в области культурной 
политики, содействует экономическому росту 
и признает ценность культурного разнообразия, 
туризма и городского развития в формировании 
обществ и экономик.

Фундаментальный вопрос проблематики эко-
номической культуры заключается в том, имеет 
ли культура значительное влияние на экономи-
ческие результаты и каково ее отношение к ин-
ституциональным факторам. 

Экономическая культура формирует меха-
низмы формирования желаний и вкусов в об-
ществе, данная сфера частично обусловлена 
аспектами воспитания и социокультурной среды, 
поскольку процесс интернализации формирует 
будущие предпочтения и желания человека. 
Одним из примеров такой адаптации являются 
приобретенные вкусы, демонстрирующие влия-
ние общества на формирование потребительских 
предпочтений, формируя уникальный социаль-
ный и исторический опыт.

Ключевым отличием экономики культуры 
от традиционной экономики является рассмо-
трение процесса принятия решений человеком, 
в то время как традиционная экономическая 
теория фокусируется на последствиях осоз-
нанных и неосознанных решений, экономика 
культуры подчеркивает влияние траекторий, 
созданных историческими и культурными фак-
торами, которые направляют процесс принятия  
решений.

При рассмотрении экономики культуры все 
чаще применяется системный подход, рассма-
тривающий экономику и культуру как единую 
систему, в которой «признаются эффекты взаимо-
действия и обратной связи, а динамика отношений 
четко выражена» и этот подход способствует углу-
бленному пониманию взаимозависимостей между 
культурой и экономикой. Например, культурные 
финансы представляют собой развивающуюся 
дисциплину в рамках поведенческой экономики, 
которая исследует как культурные различия вли-
яют на индивидуальные финансовые решения 
и финансовые рынки: «Когнитивные характери-
стики зачастую изучаются совместно с финансовой 
грамотностью и возрастом. Всемирная организация 
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здравоохранения считает, что эти характери-
стики изменяются в течение жизни человека, а это, 
в том числе, связано с экономическим контекстом 
жизнедеятельности. Выявлена четкая взаимосвязь 
между познавательными способностями человека 
и его экономическим выбором» [ 6, с. 231 ]. Различные 
аспекты финансовой деятельности подвержены 
влиянию культурных различий, так культура 
оказывает существенное влияние на управление 
активами и их оценку. Используя измерения куль-
туры, исследования продемонстрировали [ 3 ], [ 4 ], 
[ 5 ], что дивидендная политика корпораций зависит 
от культурных предрасположенностей к консер-
ватизму и мастерству. Консервативные культуры 
ассоциируются с более высокими и частыми вы-
платами дивидендов, в то время как культуры 
с высоким уровнем мастерства связаны с более 
низкими выплатами и данные культурные факторы 
также оказывают влияние на восприятие рисков 
и временные предпочтения: было обнаружено, 
что индивидуализм отрицательно коррелирует 
с применением стратегий управления доходами, 
а избегание неопределенности положительно кор-
релирует с доходностью. Поведенческие факторы, 
во многом определяемые культурными влияни-
ями на психологическое восприятие инвесторов, 
играют значительную роль в инвестиционном 
поведении и сравнение культурных измерений 
позволило выявить специфические влияния на не-
приятие риска, обусловленные перекрытием куль-
турных аспектов, которые сохранялись в течение 
длительного периода времени.

Культурные различия между странами от-
рицательно влияют на трансграничные инве-
стиции, несовпадение культурного простран-
ства инвесторов с чужой культурой снижает 
их склонность размещать средства в соответ-
ствующие страны, априори формируя негатив-
ный исторический опыт, что приводит к надбав-
кам за «различие» в инвестиционных расходах. 
Несмотря на это финансовые рынки продолжают 
интегрироваться, чему способствуют товаро-
оборот и ВВП в рамках прямых иностранных 
инвестиций, однако увеличение культурной 
дистанции оказывает отрицательное влияние 
на объем прямых иностранных инвестиций, 
приводя к криволинейной корреляции между 
финансовым поведением и культурной дистан- 
цией.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Культура и экономика тесно взаимосвязаны, 

оказывая влияние на поведение потребителей, 
бизнес, институты, рынки труда, торговлю, ту-
ризм, политику и многое другое, формируя особый 
исторический опыт взаимодействия. Культурные 
нормы, ценности и традиции формируют эконо-
мические решения и результаты, поэтому учет 
культурных факторов является неотъемлемым 
элементом проявлений экономических явлений, 
разработки экономической политики и ведения 
бизнеса в различных обществах и интерпретация 
взаимосвязей между этими элементами имеет 
решающее значение для точного экономического 
моделирования.
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Модели экономического роста  
в цифровой экономике
Эминян К.М. 

Цифровая экономика является эффективным инструментом компенсации нега-
тивного экономического воздействия геополитической напряжённости и разрыва 
логистических цепочек во всём мире, но при этом исследования, оценивающие роль 
цифровой экономики в экономическом росте стран, остаются ограниченными с 
позиции масштаба и содержания исследований. Объект исследования – экономиче-
ский рост. Предмет исследования – модели экономического роста в цифровой эко-
номике. Цель исследования – рассмотреть эволюцию моделей экономического роста 
и современную их интерпретацию в цифровой экономике. В статье представлены 
Модель Солоу, Модель Рэмси-Касса-Купманса, Модель Ака, Модель Харрода-Домара, 
Модель Нельсона-Свенсона, модель распространения технологий – Барро – Сала-
и-Мартина. Результаты исследования свидетельствуют об отсутствии достоверных 
математических моделей экономического роста, обусловленных фактором цифро-
вого развития общества, при том, что цифровая экономика оказывает значительное 
влияние на экономический рост и общественное развитие. Модель экономического 
роста должна учитывать механизмы воздействия, которые предполагает содействие 
модернизации промышленной структуры, цифровому росту и развитию с перехо-
дом к новым формам занятости.
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ВВЕДЕНИЕ
Трансформация экономической действитель-

ности, разрыв традиционных экономических 
связей в целом увеличила спрос на цифровые 
отрасли, причем влияние со стороны спроса пре-
высило влияние со стороны предложения, такие 
технологии, такие как интернет, большие дан-
ные, 5G и искусственный интеллект, ускоряют 
глубокую интеграцию с различными отраслями 
и видами экономической деятельности, вводя 
мир в эпоху цифровой экономики: «Приведенные 
определения цифровой экономики сходятся в  одном: 
именно цифровые технологии лежат в основе ее фор-
мирования и развития, без их применения цифровой 

экономики не существует. При этом немаловаж-
ная роль отводится человеку, который использует 
цифровые технологии. Таким образом, под цифровой 
экономикой можно понимать экономику, основанную 
на взаимодействии человека и цифровых технологий, 
а также результатах этого взаимодействия» [ 1, с. 6 ]. 
Она оптимизирует промышленную структуру 
и увеличивает занятость благодаря информаци-
онно-коммуникационным технологиям (ИКТ), 
интернету и другим интеллектуальным средствам, 
что значительно способствует экономическому 
развитию и формирует принципиально иные 
модели экономического роста, требующие учёта 
цифровых факторов развития экономики.
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ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Экономический рост представляет собой про-

цесс увеличения и совершенствования националь-
ного производства, приводящий к росту объемов 
и/или качества выпускаемых товаров и услуг, что 
может измеряться как изменение общего валового 
внутреннего продукта (ВВП) или ВВП на душу 
населения: «Наряду с этим некоторые важнейшие 
экономические, финансовые и другие показатели, 
такие как инфляция, значительная волатильность 
(снижение) курса российского рубля, реальной эффек-
тивности курса рубля, продолжающийся рост цен 
на товары, импортное оборудование и комплекту-
ющие, продукты и услуги, усложнение и удорожание 
логистики, сложности с эффективным импорто-
замещением и преодолением технологического от-
ставания в важнейших отраслях экономики могут 
в определенной степени сдерживать дальнейший 
стабильный (последовательный) рост и развитие 
экономики страны» [ 2, с . 73 ]. Экономическое раз-
витие определяется как позитивное улучшение 
экономической системы, проявляющееся в рас-
ширенном производстве и повышении качества 
жизни рабочей силы и общества в целом, что 
характеризуется улучшением экономического 
положения, выражающимся в расширении про-
изводства и повышении качества жизни рабочей 
силы и развития различных общественных сфер.

Выделяют следующие типы экономического 
роста:

• Интенсивный рост, который характери-
зуется увеличением производительности труда, 
эффективным использованием ресурсов и техно-
логическим прогрессом, что достигается посред-
ством внедрения новых технологий, повышения 
квалификации рабочей силы и оптимизации про-
изводственных процессов.

• Экстенсивный рост, который связан с на-
ращиванием объемов производства путем при-
влечения дополнительных ресурсов, что может 
быть достигнут за счет увеличения численности 
населения, расширения производственных мощ-
ностей или освоения новых территорий.

Факторы, влияющие на экономический рост:
• Увеличение объемов производства.
• Внедрение технологических инноваций, 

повышающих эффективность производства и соз-
дающих новые отрасли промышленности.

• Инвестиции в основной капитал, исследо-
вания и разработки, образование, а также в другие 
сферы, способствующие росту.

• Высокий уровень образования населения, 
квалифицированная рабочая сила.

• Рост доходов способствует увеличению 
производства.

• Активная внешняя торговля и освоение 
новых рынков для продукции местных компаний.

Основополагающей моделью экономического 
роста (традиционная) является модель Солоу:

   (1)

где:
Y – Выпуск (валовой внутренний продукт, 

ВВП)
A – Производительность труда
K – Капитал
L – Труд
α – Эластичность выпуска по отношению к ка-

питалу (обычно между 0 и 1).
Данная модель предполагает убывающую 

отдачу от капитала и труда, то есть по мере уве-
личения объёма показателей капитала и труда, 
отдача от каждого из них снижается.

Да льнейша я эволюци я модели Солоу 
эв о л юц ион но р е а л и з ов а л ас ь  в   мо де л и 
Рэмси-Касса-Купманса:

   (2)

где:
U– Полезность
c – Потребление
ρ – Коэффициент дисконтирования (отражает 

предпочтение к текущему потреблению)
t – Время.
Эта модель максимизирует полезность в те-

чение бесконечного периода времени при условии 
ограничений по производству и капиталу, учиты-
вая межвременные предпочтения и оптимальные 
уровни сбережений и потребления:

«В последних работах Гомеса…экономическая 
модель Рамсея – Касса – Купманса разбиралась также 
и для CES производственной функции, т.е. для функ-
ции вида , где  

, » [ 3, с. 503 ].
Модель Ака предполагает:

   (3)

где:
Y – Выпуск продукции
A – Производительность труда
L – Труд
B – Производительность капитала
K – Капитал.
В данной модели предполагается, что выпуск 

продукции ограничен либо наличием достаточ-
ного количества труда для выпуска продукции, 
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отдельные сегменты плавно соединяются в особых 
узловых точках» [ 5 ]. 

Формула модели распространения техноло-
гий (Барро – Сала-и-Мартина) наиболее точно 
и объективно отражающая действительный эко-
номический рост в цифровой среде:

  (6)

где:
yi – Уровень дохода на душу населения 

в стране i в текущий период времени.
y{i-1} – Уровень дохода на душу населения 

в стране i в предыдущий период времени.
α – Постоянный коэффициент, который пред-

ставляет собой средний уровень дохода на душу 
населения во всех странах в начальный период 
времени.

β – Коэффициент при отстающем уровне до-
хода, который показывает степень постоянства 
дохода на протяжении времени, если β положи-
тельный, это означает, что страны с более высоким 
доходом в прошлом, как правило, имеют более 
высокий доход и в будущем.

Xi – Вектор переменных, представляющих 
другие факторы, влияющие на уровень дохода, 
такие как инвестиции в человеческий капитал, 
открытость торговли и политические институты.

γ – Вектор коэффициентов при переменных 
X_i, которые показывают силу влияния этих фак-
торов на уровень дохода.

εi – Слагаемое ошибки, которое представ-
ляет собой малозначимые факторы, влияющие 
на уровень дохода.

Модель распространения технологий пред-
полагает, что уровень дохода в стране в текущий 
период времени определяется его уровнем до-
хода в прошлом, а также другими факторами, 
влияющими на производительность, такими как 
уровень человеческого капитала и возможность 
обмена технологиями, то есть страны, которые 
смогли успешно использовать новые техноло-
гии и осуществлять обмен технологий, как пра-
вило, имеют более высокий экономический рост 
и более высокие уровни дохода в долгосрочной 
перспективе.

Модель распространения технологий осно-
вана на предположении о том, что распростране-
ние технологии в популяции со временем следует 
кривой нормального распределения. Это означает, 
что скорость распространения сначала растет, 
затем достигает пика и, наконец, замедляется, 
когда технология полностью распространяется, 
базовые параметры модели следующие:

либо достаточной емкости капитала, что может 
использоваться для анализа национальных эко-
номик, где одним из факторов является ограни-
ченный ресурс.

Модель Харрода-Домара: «Неокейнсианские 
модели экономического роста, были практически 
одновременно созданы Ройем Форбсом Харродом 
и Евсеем Домаром. Схожесть разработанных моде-
лей привела к тому, что в науке их объединили в одну 
общую, именуемую моделью Харрода-Домара. Данная 
модель строится на объяснении уровней динамиче-
ского равновесия при соблюдении полной занятости. 
Модель устанавливает, что увеличения совокупного 
спроса необходимо для поддерживания полной заня-
тости, при этом данное увеличение должно быть 
пропорционально темпу экономического роста. В мо-
дели делается акцент на значимость совокупного 
спроса, как для достижения полной занятости, так 
и для экономического роста» [ 4, с. 137 ]:
   (4)

где:
g – Темп роста выпуска
s – Доля сбережений в доходе
Y – Выпуск (ВВП)
K – Капитал.
Модель предполагает, что темп роста выпуска 

пропорционален доле сбережений и капитало-
вооруженности, то есть отдельно акцентируется 
важность сбережений для экономического роста.

Модель Нельсона-Свенсона:

   (5)
где:

Y – Выпуск
A – Технологический прогресс
K – Капитал
β – Эластичность выпуска по отношению к ка-

питалу (обычно значения между 0 и 1).
Данная модель учитывает эндогенный техно-

логический прогресс, который зависит от уровня 
капитала, то есть инвестиции в капитал могут 
привести к увеличению инноваций и росту про-
изводительности: «Такие модели можно разделить 
на параметрические и сплайновые методы, в ко-
торых существует компромисс между гибкостью, 
связанной с подгонкой к кривой доходности, и глад-
костью кривой... Идея параметрического подхода за-
ключается в наличии единой функции, определяющей 
временную структуру на всем периоде погашения 
со специальными параметрами. Сплайн-модели, 
в свою очередь, задают не единую фиксированную 
функцию, подходящую для всех сроков погашения, 
а так называемую «сплайн-функцию», при которой 
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Модель заимствования технологий (коэффи-
циент заимствования):

   (7)

где:
Y – доля населений стран, принявших тех-

нологию за время t
k – коэффициент заимствования, который 

измеряет скорость распространения технологии
коэффициент конвергенции:

  (8)

где:
Y" – целевая доля популяции, которая примет 

технологию (максимальное значение Y)
k – коэффициент конвергенции, который из-

меряет скорость с которой Y приближается к Y".
Коэффициент заимствования (k) и коэф-

фициент конвергенции (k)** – коэффициенты 
представляют собой скорость, с которой тех-
нология распространяется в стране и чем выше 

коэффициент, тем быстрее распространяется 
технология.

Ограничения модели:
• Технология может быть принята всеми 

членами популяции.
• Скорость распространения постоянна и за-

висит только от доли популяции, уже принявшей 
технологию.

• Технология не подвержена забыванию или 
отторжению.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Цифровая экономика, благодаря своим высо-

котехнологичным возможностям и интеграции 
с другими отраслями, стала новой экономической 
средой для цифровой трансформации общества, 
где цифровые технологии, отрасли и услуги высту-
пают в качестве стабилизаторов и компенсаторов 
неопределённости экономического роста, помогая 
преодолеть кризис, вызванный значительной 
степенью неопределенности и риска, стимулируя 
экономический рост.
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Влияние трансграничной электронной 
торговли товарами на перспективы 
развития торговых отношений  
в условиях цифровизации отрасли
Корнилова С.В. 

Статья посвящена исследованию электронной торговли товарами как перспек-
тивной отрасли российской экономики. В условиях внедрения цифровизации в эко-
номику страны внутренняя и международная электронная торговля товарами тре-
буют комплексного изучения с учетом направлений и перспектив развития в право-
вом и технологическом пространстве. Представленная в статье классификация видов 
электронной торговли и ее участников позволит правильно встроиться в многосто-
ронний процесс торговых отношений. Необходимо учитывать, что международная 
торговля включает в себя таможенное администрирование товаров трансгранич-
ной электронной торговли, от которого зависит скорость доставки товаров потреби-
телю. Соблюдение таможенного законодательства ЕАЭС в области трансграничной 
электронной торговли требуется от всех ее участников. Всесторонне рассмотрено 
взаимодействие профессиональных участников электронной торговли на евразий-
ском экономическом пространстве, направленное на удовлетворение потребностей 
покупателя – физического лица, в целях выявления критических точек. Результаты 
исследования применимы для всех участников электронной торговли товарами в 
условиях формирования новой отрасли цифровой экономики страны с учетом меж-
дународных торговых отношений как внутри ЕАЭС, так и с третьими странами для 
ускорения развития электронной торговли.
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ВВЕДЕНИЕ
В условиях поступательного развития с уче-

том повсеместного внедрения цифровизации 
происходит закономерное увеличение объемов 
электронной торговли товарами, которая в конеч-
ном итоге будет играть ключевую роль в торговых 
отношениях.

На перспективы развития электронной тор-
говли товарами влияют экономические санкции 
и ломаная логистика доставки товаров что под-
черкивает актуальность данной темы.

Процессы, протекающие в электронной 
торговле, изучали российские исследователи, 
среди которых следует выделить Е. С. Матерову,  

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-43-41 

The impact of cross-border electronic 
trade in goods on the prospects  
for the development of trade relations  
in the context of digitalization  
of the industry
Kornilova S.V.  

The article is devoted to the study of electronic goods trade as a promising branch of the 
Russian economy. In the context of the introduction of digitalization into the country’s econ-
omy, domestic and international electronic trade in goods requires a comprehensive study, 
taking into account the directions and prospects of development in the legal and technolog-
ical space. The classification of types of electronic commerce and its participants presented 
in the article will allow you to properly integrate into the multilateral process of trade rela-
tions. It should be borne in mind that international trade includes customs administration 
of goods of cross-border electronic commerce, on which the speed of delivery of goods to 
the consumer depends. Compliance with the customs legislation of the EAEU in the field 
of cross-border electronic commerce is required from all its participants. The interaction 
of professional participants in electronic commerce in the Eurasian economic space, aimed 
at meeting the needs of an individual buyer, in order to identify critical points, is compre-
hensively considered. The results of the study are applicable to all participants in electronic 
trade in goods in the context of the formation of a new branch of the country’s digital econ-
omy, taking into account international trade relations both within the EAEU and with third 
countries to accelerate the development of electronic commerce.
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Д. В. Шидловскую, Н. Н. Бадртдинова, Фаиз Фархат. 
Авторский коллектив рассмотрел возможности 
и угрозы для участников электронной торговли, 
но затронули, при этом, не всех ее участников [ 1 ].

Остаются проблемы, связанные с трансгра-
ничной электронной торговлей товарами, как 
одного из видов электронной торговли, оказы-
вающего значительное влияние на электронный 
торговый бизнес. Трансграничная электронная 
торговля товарами зависит от таможенного ад-
министрирования и соблюдения таможенного 
законодательства, что необходимо исследовать 
и учитывать в связи с нововведениями в дан-
ной области. Следует выделить отдельные про-
блемы, связанные с реализацией электронной 
торговли товарами, и определить направления 
дальнейшего развития с учетом влияния внеш-
них факторов. 

Научная новизна состоит в новых подходах 
к классификации электронной торговли, в выяв-
лении ключевых точек взаимодействия профес-
сиональных участников как между собой, так и с 
государственными органами.

Авторская гипотеза заключается в следую-
щем: существенным является влияние трансгра-
ничной электронной торговли товарами на фор-
мирование новых цифровых торговых отношений 
на евразийском экономическом пространстве, 
которое необходимо учитывать при прогнози-
ровании стратегических направлений развития 
экономики стран-членов ЕАЭС. Методологическую 
основу исследования представляют методы: клас-
сификация, статистический, анализ нормативных 
документов.  

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
В условиях цифровой экономики электронную 

торговлю товарами вполне обоснованно можно 
считать развивающейся отраслью, которая в даль-
нейшем станет ключевой.

На евразийском экономическом пространстве, 
частью которого является российская экономика, 
электронная торговля товарами строится по своим 
правилам, провозглашенным в «Декларации 
о дальнейшем развитии экономических про-
цессов в рамках Евразийского экономического 
союза до 2030 года и на период до 2045 года 
«Евразийский экономический путь» [ 2 ].

Установленные принципы цифрового раз-
вития всех отраслей экономики Евразийского 
экономического союза (далее – ЕАЭС, Союз) в це-
лях обеспечения рынка товарами, требуют рас-
ширения возможностей электронной торговли 
товарами [ 2 ].

В начале исследования рассмотрим электрон-
ную торговлю товарами в ЕАЭС и структурируем 
ее по взаимодействию стран-членов ЕАЭС и тре-
тьих стран, не входящих в ЕАЭС. В результате 
получаем новую классификацию видов онлайн – 
торговли товарами (электронной):

1) на территории страны-члена ЕАЭС, в том 
числе Российской Федерации (внутристрановая);

2) на территории евразийского экономиче-
ского пространства между странами-членами 
ЕАЭС (внутренняя);

3) торговля с третьими странами, не являю-
щимися членами ЕАЭС (трансграничная торговля).

Представленная классификация видов элек-
тронной торговли, позволит в дальнейшем найти 
правильные подходы к ее реализации с учетом 
необходимости соблюдения таможенного зако-
нодательства ЕАЭС. 

Первый вид электронной торговли – внутри-
страновой, напрямую не зависят от соблюдения 
таможенного законодательства ЕАЭС и, поэтому 
развивается быстрыми темпами. Удовлетворение 
потребительского спроса в этой среде зависит 
от соблюдения законодательства внутри страны 
и скорости получения товара. 

На территории ЕАЭС электронная торговля 
между странами-членами ЕАЭС является вну-
тренней и требует соблюдения законодательства 
внутри ЕАЭС, в рамках которого применяется 
статистическое декларирование перемещаемых 
между странами товаров. Выполнение требова-
ния накладывает определенные обязательства 
на участников электронной торговли. Внимания 
требует трансграничная, то есть международ-
ная электронная торговля товарами, с условием 
соблюдения участниками таможенного законо-
дательства ЕАЭС с их административной ответ-
ственностью за нарушения. 

В мировом экономическом пространстве в на-
стоящее время отсутствует эталонная модель 
трансграничной электронной торговли товарами 
(далее – ТЭТ). Ситуация обусловлена разным 
уровнем цифрового развития стран и регионов, 
отсутствием платформы для выработки единых 
подходов к торговле товарами с использованием 
международной сети Интернет. В условиях от-
сутствия единого нормативного пространства, 
ТЭТ развивается по региональным правилам. Так 
на евразийском экономическом пространстве, 
странами-членами ЕАЭС устанавливаются единые 
правила взаимодействия потребителя и продавца, 
определяются общие подходы, позволяющие обе-
спечивать защиту прав потребителей товаров 
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и учитывать интересы каждого участника мно-
гостороннего процесса. Выработка единых под-
ходов в правовом поле ЕАЭС запустила процесс 
формирования новой инновационной отрасли 
экономики в странах-членах ЕАЭС, в том числе 
в Российской Федерации. Несмотря на трудности 
в экономике страны, вызванные экономическими 
санкциями недружественных стран, развитие 
трансграничной электронной торговли набирает 
обороты, вовлекая все более широкий спектр то-
варов, их потребителей и стран.

Евразийская экономическая комиссия (да-
лее – ЕЭК), как наднациональный орган ЕАЭС, 
проводит работу по формированию единого пра-
вового поля в исследуемой области. ЕЭК является 
площадкой по правовому урегулированию во-
просов в исследуемой области не только в тамо-
женной деятельности, но  и в сфере экономики 
Союза.  В экономику Союза встраивается новая 
отрасль, оказывающая влияние на другие отрасли, 
способствующая их развитию, поэтому является 
предметом пристального изучения направлений 
развития и взаимных процессов на евразийском 
экономическом пространстве.

С этой целью ЕЭК приняла «дорожную карту» 
по созданию благоприятных условий для развития 
электронной торговли в ЕАЭС, определила путь 
движения вперед с учетом следующих принци-
пов [ 3 ]: 

1) широкий охват правом ЕАЭС области 
ТЭТ через дальнейшую разработку нормативных 
документов;

2) выработка единых подходов к регулиро-
ванию ТЭТ как отрасли экономики страны;

3) расширение взаимодействия с третьими 
странами и международными организациями 
в целях принятия совместных решений;

4) создание условий для устойчивости но-
вой отрасли экономики стран ЕАЭС к внешним 
факторам;

5) обеспечение свободного перемещения то-
варов в рамках внутренней электронной торговли 
товарами в ЕАЭС;

6) цифровизация сферы электронной ком-
мерции через расширение возможностей новых 
цифровых продуктов.

Выработанные принципы придают ускорение 
для развития электронной торговли товарами 
на евразийском экономическом пространстве.

На этом пути следует соблюдать таможенное 
законодательство при ввозе и вывозе товаров. 
В ЕАЭС процесс регулируется Таможенным ко-
дексом ЕАЭС (далее – ТК ЕАЭС), в который пла-

нируется в ближайшее время внести изменения, 
затрагивающие ТЭТ товарами в связи с назревшей 
необходимостью. После вступления изменений 
в ТК ЕАЭС в силу таможенное законодательство 
стран-членов ЕАЭС в области ТЭТ будет приведено 
к единому знаменателю [ 4 ].

Со вступлением в силу изменений в ТК ЕАЭС 
по регулированию ТЭТ товарами сформируется 
новый правовой институт, регламентирующий 
таможенное администрирование, который требует 
дополнительного исследования в целях адаптации 
к существующей экономической ситуации.

 ТЭТ – это, в первую очередь, электрон-
ная торговля, предназначенная для физиче-
ских лиц, удовлетворяющих свои потребности 
через онлайн-покупку необходимого товара. 
Международные онлайн-площадки продают 
товары физическим лицам и организовывают 
их доставку в страну покупателя. Сложный про-
цесс обязательно включает этап таможенного 
регулирования перемещения товаров через та-
моженную границу ЕАЭС, на котором участников 
ТЭТ ждут следующие нововведения:

1. Товары в рамках ТЭТ выделены в отдель-
ную категорию товаров. 

2. Оператор электронной торговли – декла-
рант товаров электронной торговли, плательщик 
необходимых таможенных платежей, юридиче-
ское лицо несущее ответственность за недосто-
верное таможенное декларирование товаров. 

3. Владелец таможенного склада как один 
из главных участников процесса, хранит товары 
электронной торговли под таможенной процеду-
рой таможенного склада.

4. Товары ТЭТ выпускаются в свободное 
обращение частями с разрешения таможенного 
органа.

5. Декларация на товары электронной тор-
говли (далее – ДТЭТ) – новый административный 
документ таможенного декларирования.

Участники процесса трансграничной элек-
тронной торговли товарами должны соблюдать 
требования таможенного законодательства стран 
отправления и получения товаров, особенно-
сти их таможенного оформления. В этом слу-
чае таможенное администрирование товаров 
международной электронной торговли выходит 
на первый план. Значение приобретает взаимо-
действие торговых площадок с таможенными 
органами стран отправления и стран получения 
товаров. Взаимодействие должно осуществляться 
в правовом поле и, в первую очередь, направлено 
на обеспечение скорости таможенного оформле-
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ния, полноты взимания таможенных платежей 
за ввоз товаров в РФ, соблюдения запретов и огра-
ничений. Уполномоченные подразделения тамо-
женных органов таможенный контроль за ввозом 
и вывозом товаров в целях выявления признаков 
правонарушений производят с помощью самых 
современных технических средств таможенного 
контроля (ТСТК). 

Порядок функционирования и регулирова-
ния единого рынка электронной торговли в ЕАЭС 
впервые рассматривает электронную торговлю 
товарами как предпринимательскую деятель-
ность, проводимую дистанционным способом 
на цифровой торговой площадке, созданной для 
реализации товаров потребителю. [ 5 ]. 

Торговая площадка представляет собой циф-
ровую платформу взаимодействия участников 
через сеть «Интернет», и по своей сути является 
программой для электронных вычислительных 
машин. На площадке происходит онлайн-продажа 
товаров потребителю дистанционным способом 
за счет размещения продавцом предложений 
о продаже товара, ознакомления с ними потре-
бителя, рекламы товара, заключения договора 
купли-продажи, онлайн-расчетов за товар, ин-
формационной организации логистики товара 
к потребителю.

Электронной торговлей должны заниматься 
профессиональные участники – это продавцы, 
операторы электронных торговых площадок, 
осуществляющие свою деятельность по реали-
зации товаров потребителям посредством сети 
«Интернет», а также лица, поставляющие сопут-
ствующие услуги [ 5 ].

Формируется профессиональное сообщество 
участников электронной торговли, как внутрен-
ней, так и международной, контролирующее про-
цесс купли-продажи.

Продавец товаров (онлайн-продавец) – ос-
новной профессиональный участник, исполь-
зуя свою электронную торговую площадку, либо 
с помощью услуг оператора другой электронной 
торговой площадки, является ключевым участ-
ником предпринимательской деятельности, реа-
лизующим товары посредством сети «Интернет». 
Онлайн-продавец товаров представлен в двух 
классификациях:

Первая – международный интернет-магазин 
в виде официального сайта единственного про-
давца товаров. 

Вторая – международный маркетплейс (элек-
тронная торговая площадка) в виде посредника 
между покупателями и продавцами на платформе 

электронной торговой площадки, которая про-
даёт товары и услуги разных продавцов в сети 
Интернет и свои, в том числе. 

Электронной торговой площадкой необхо-
димо профессионально управлять и этим за-
нимается оператор электронной торговой пло-
щадки, который представляется новым участни-
ком цифровой торговли – юридическим лицом, 
являющимся владельцем либо управляющим 
электронной торговой площадки, а также оказы-
вающим услуги продавцам по реализации товара 
на онлайн-площадке. 

Электронная торговля, как деятельность, осу-
ществляется в целях удовлетворения запросов 
потребителя товаров. 

Законодательство ЕАЭС выделяет «потре-
бителя» как физическое лицо, имеющее посто-
янное место жительства в государстве-члене 
ЕАЭС или временно пребывающее на территории 
Союза и приобретающее товар посредством сети 
«Интернет» [ 5 ].

Покупку товаров производят, в первую оче-
редь, физические лица, то есть непосредственные 
потребители, права которых должны быть защи-
щены в соответствии с законодательством страны, 
в которой данное физическое лицо зарегистри-
ровано в установленном порядке. Юридические 
лица также участвуют в процессе купли-продажи 
и являются покупателями различных товаров, 
при этом товары не должны представлять ком-
мерческую товарную партию.

Электронную торговлю товарами сопрово-
ждают цифровые услуги. Эти процессы нераз-
рывно связаны между собой, так как при элек-
тронной покупке товаров требуется обращение 
к финансовым, информационным, интернет-ус-
лугам, что предполагает участие новых игроков 
онлайн-торговли. Информационные операторы 
являются ведущими участниками цифровой части 
электронной торговли. Среди участников – компа-
нии, обеспечивающие интернет взаимодействие 
в этой сфере, электронный обмен данными и безо-
пасность в Интернете, маркетинг и другие сервисы, 
сопровождающие куплю – продажу товаров. 

Если услуги, сопровождающие электронную 
торговлю, являются цифровыми программными 
продуктами и не требуют физического перемеще-
ния в пространстве, то товары необходимо доста-
вить на транспортном средстве в место доставки 
и провести с ними необходимые логистические 
и таможенные операции.

Электронную международную торговлю 
можно представить в виде двух потоков: цифро-
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вого и товарного. Цифровой поток, рассмотренный 
ранее, представляет собой совокупность циф-
ровых программных продуктов, использование 
которых покупателей в конечном итоге приведет 
к обладанию товаром. Товарный поток – это фи-
зическая доставка товаров различными видами 
транспорта, в том числе с использованием муль-
тимодальных перевозок. Как правило, в настоящее 
время наиболее востребована доставка товаров 
в Международных почтовых отправлениях (да-
лее – МПО) и в виде эспресс-грузов.

В процесс между продажей и покупкой встра-
ивается целый ряд новых участников таких как, 
владельцы таможенных складов, оператор элек-
тронной торговли (почтовый оператор), перевоз-
чики и другие. 

Основная нагрузка по перемещению товаров 
ТЭТ в адрес физических лиц ложится на нацио-
нального почтового оператора, который берет 
на себя организацию таможенного оформления 
товаров до их выпуска. Национальный почтовый 
оператор в этом случае выступает оператором 
электронной торговли и выполняет установленные 
для него функции, обеспечивающие перемеще-
ние товаров в реальном мире с помощью цифро-
вых решений. Созданная почтовым оператором 
инфраструктура транспортно-логистических 
услуг, в настоящее время обеспечивает работу 
электронной торговли. [ 6 ].

Оператор электронной торговли – юриди-
ческое лицо в архитектуре отрасли электронной 
торговли, как институт многосторонних связей 
в ТЭТ ответственен за проведение следующих 
мероприятий:

 — осуществляет таможенное декларирование 
товаров электронной торговли, приобретенных 
физическими лицами на иностранной торговой 
онлайн-площадке;

 — в случае реализации товаров электронной 
торговли с таможенного склада частями декла-
рирует товары в ДТЭТ по установленной форме 
и согласно порядку ее заполнения. 

В ДТЭТ указываются сведения, необходимые 
для принятия решения таможенным органом 
о выпуске товара, либо автоматически, либо 
в кратчайшие сроки при ручном оформлении. 
Современные цифровые таможенные техноло-
гии создают благоприятные условия для ТЭТ 
товарами, посредством снижения временных 
затрат на проведение таможенного оформления 
и скорости доставки товаров. Скорость – фак-
тор, существенно влияющий на принятие ре-
шения о покупке товара покупателем в третьей 

стране. Сокращение сроков доставки в конеч-
ном итоге приведет к увеличению объемов ТЭТ  
товарами.

Существенный сегмент международных то-
варных потоков связан с перемещением това-
ров для личного пользования физическим ли-
цам, являющимися участниками ТЭТ. Сделки 
между физическими лицами в качестве ТЭТ 
не рассматриваются.

Возможность быстрой оплаты товара про-
давцу также оказывает влияние на скорую воз-
можность обладания товаром. Цифровизация пре-
вратила финансовые системы в полностью элек-
тронные с использованием безналичных денеж-
ных средств (электронных денег). Инструменты 
оплаты финансовой мировой системы развива-
ются быстрыми темпами и в сторону цифровых 
денег. Финансовые транзакции происходят в циф-
ровом пространстве, а системы онлайн-платежей 
поддерживают банки-участники, 

Участниками товарного потока страны от-
правления и страны получения товара являются 
многие организации, такие как почтовые службы, 
экспресс-перевозчики, логистические транспорт-
ные (курьерские) компании, таможенные склады, 
таможенные органы Российской Федерации 
и стран-членов ЕАЭС, таможенные органы стран 
отправления – третьих стран. От их работы за-
висит скорость доставки товаров до потребителя, 
удовлетворение его спроса, что в свою очередь 
вновь стимулирует спрос на потребление новых 
товаров и, тем самым ведет к увеличению объемов 
электронной торговли товарами. 

Современная ТЭТ товарами – это покупка 
физическими лицами товаров на маркетплей-
сах зарубежных стран, действенным способом 
доставки которых является их пересылка в МПО 
и доставка в качестве экспресс-грузов экспресс-пе-
ревозчиками. Законодательство впервые дает 
право экспресс-перевозчикам стать оператором 
электронной торговли [ 7 ].

Товары различными видами транспорта 
доставляются в специально установленные ме-
ста международного почтового обмена (далее – 
ММПО), где временно хранятся и проходят тамо-
женное оформление. В установленных случаях 
товары помещаются под таможенную процедуру 
таможенного склада. В ММПО оператор почтовой 
связи, он же оператор электронной торговли 
товарами, выполняет возложенные на него зако-
нодательством функции по обеспечению прохож-
дения товаром таможенного контроля и доставки 
его до получателя. Электронное декларирование 
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товаров с использованием ДТЭТ осуществляется 
оператором в таможенном органе, в регионе де-
ятельности которого функционирует таможен-
ный склад, и на котором размещаются товары  
ТЭТ.

Физически товарная партия находится на вре-
менном хранении в ММПО и первоначально 
помещается под таможенную процедуру тамо-
женного склада. После получения информации 
от иностранной интернет-площадки о соверше-
нии физическим лицом сделки купли-продажи 
в отношении единичных товаров, они помещаются 
под таможенную процедуру выпуска для внутрен-
него потребления. Таким образом завершается 
таможенное оформление, после чего оператор 
почтовой связи извещает их приобретателя его 
о необходимости получения товара.

Таможенные платежи, подлежащие уплате, 
плательщик (оператор электронной торговли) 
уплачивает через Единый лицевой счет в элек-
тронной платежной системе. 

Согласно открытых данных, опубликованных 
в отчете о деятельности ФТС России за 2023 год, 
в трансграничной электронной торговле наблю-
дается тенденция снижения количества оформ-
ленных таможенными органами МПО [ 8 ].  В 2023 
таможенные почтовые посты оформили 84 млн. 
штук МПО, а в 2022 году было оформлено 128 млн. 
штук МПО. Просматривается тенденция снижения 
активности в области ТЭТ. 

Наряду с МПО получатели товаров в стране 
активно пользуются услугами по перевозке това-
ров у экспресс-перевозчиков, что подтверждают 
увеличенные цифры количества перевезенных 
экспресс-грузов.

В 2023 году свыше 41 млн. экспресс-грузов, 
доставляемых в адрес физических лиц в рамках 
ТЭТ, оформили специализированные структур-
ные подразделения таможенных органов, а в 2022 
году – 33 млн. экспресс- отправлений. С учетом 
количества экспресс-товаров видна положитель-
ная динамика увеличения объемов ТЭТ [ 8 ]. 

Как видим из представленных данных, не-
смотря на снижение количества оформленных 
МПО, объёмы ТЭТ сохраняются на высоком уровне.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Электронная торговля товарами, как и эко-

номика страны, сегодня переживает трудности, 
связанные с экономическими санкциями введен-
ными недружественными странами.

Санкции затронули финансовые операции, 
в связи с чем существенно затруднили прове-
дение оплаты за товар с использованием меж-

дународных финансовых систем. На объемы 
электронной торговли и сроки доставки товаров 
негативно повлияли ломаные логистические пути, 
образовавшиеся в условиях переориентирования 
международных торговых отношений на новые 
направления.

Требуют урегулирования юридические во-
просы в области применения права в случаях 
споров между потребителем и продавцом в ус-
ловиях внутренней и внешней торговой сделки, 
в обеспечении равноправия ведения электронной 
торговой деятельности ввиду различий в нацио-
нальном механизме регулирования онлайн-тор-
говли стран отправителя и получателя товаров 
при отсутствии механизмов принятия мер ад-
министративного воздействия к нарушителям 
в исследуемой области.

Дополнительного исследования требуют во-
просы безопасности данных, двойного налогоо-
бложения и различные подходы к защите прав 
потребителя.

Несмотря на перечисленные проблемы много-
сторонний подход в урегулировании электронной 
торговли на евразийском экономическом про-
странстве приведет к ее масштабированию как 
в стране, внутри ЕАЭС, так и в трансграничной 
торговле.

Перспективы развития электронной тор-
говли напрямую зависят от цифровизации 
предоставления торговых услуг потребителю. 
Инфраструктура удовлетворения потребитель-
ского спроса формируется в виртуальном про-
странстве. Перед профессиональными участни-
ками онлайн-торговли стоит задача по обеспе-
чению потребности обладания товаром в крат-
чайшие сроки. Для решения сложной задачи 
необходимо повсеместно увеличивать количество 
маркетплейсов и внедрять сопутствующие тех-
нологии, такие как экосистемы, голосовой поиск, 
дополненная реальность, умные подборки това-
ров, гибкая облачная инфраструктура, различные 
способы оплаты, внедрение роботов-доставщиков 
и чат-боты. Технические перспективы развития 
онлайн-торговли бесконечны, поэтому требуют 
оперативного исследования с целью выявления 
новых точек роста и возможностей электронной 
торговли всех видов, рассмотренных в данном 
исследовании.

Участники электронной торговли форми-
руют новый отраслевой механизм, состоящий 
из цифрового и товарного потоков, оптимальное 
сочетание которых приведет к созданию новой 
отрасли экономики страны.
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Запланированное устаревание – 
причины, последствия и меры 
юридического и экономического 
противодействия
Лукиянов М.Ю., Бондаренко А.В., Уланов А.А. 

Данная статья посвящена одной из актуальных проблем современной эконо-
мики – запланированному устареванию. Рассмотрены причины возникновения дан-
ного явления, опасные последствия и методы противодействия. Запланированное 
устаревание – это следствие сформировавшегося в ХХ веке общества потребления, 
основу которого составляет постоянное улучшение качества жизни за счет боль-
шого количества предоставляемых обществу товаров. Закономерным итогом такой 
модели общества стало стремление производителей, которые обладали экономиче-
ским преимуществом на рынке, изготавливать избыточную продукцию с запланиро-
ванным техническим, стилистическим и функциональным устареванием для полу-
чения большей прибыли. В статье представлен ряд отрицательных аспектов данной 
проблемы, прежде всего, негативное экологическое воздействие и неблагоприятные 
экономические последствия для потребителей. Приведены примеры частичного или 
полного решения проблемы запланированного устаревания.
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Запланированное устаревание (англ. planned 
obsolescence) – это стратегия, при которой про-
изводители намеренно проектируют продукты 
таким образом, чтобы они становились непригод-
ными или устаревшими через определенное время 
после покупки. Цель такой стратегии – стимули-
ровать потребителей к повторным покупкам, что 
повышает объемы продаж и прибыль производи-
телей. Таким образом, производители добиваются 
большей прибыли без улучшения качеств товара.

Для более детального рассмотрения запла-
нированного устаревания нужно выявить пред-
посылки этого явления. В экономической тео-

рии одно из центральных мест занимает понятие 
конкуренции. 

Адам Смит, один из основоположников эко-
номической теории как науки, определяет пять 
условий конкуренции.

1. Конкуренты должны действовать неза-
висимо, а не в сговоре.

2. Число конкурентов, потенциальных или 
уже имеющихся, должно быть достаточным, чтобы 
исключить экстраординарные доходы.

3. Экономические единицы должны об-
ладать приемлемым знанием о рыночных 
возможностях.

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-42-48 

Planned obsolescence – causes, 
consequences and measures of legal  
and economic counteraction
Lukiyanov M.Y., Bondarenko A.V., Ulanov A.A.  

This article is devoted to one of the urgent problems of the modern economy – planned 
obsolescence. The causes of this phenomenon, dangerous consequences and methods of 
counteraction are considered. Planned obsolescence is a consequence of the consumer society 
formed in the twentieth century, which is based on the constant improvement of the qual-
ity of life due to the large number of goods provided to society. The natural result of such 
a model of society was the desire of manufacturers who had an economic advantage in the 
market to produce excess products with planned technical, stylistic and functional obso-
lescence in order to make more profit. The article presents a number of negative aspects of 
this problem, primarily the negative environmental impact and adverse economic conse-
quences for consumers. Examples of partial or complete solutions to the problem of planned 
obsolescence are given.
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4. Должна быть свобода (от социальных 
ограничений) действовать в соответствии с этим 
знанием.

5. Нужно достаточно времени, чтобы на-
правление и объем потока ресурсов стали отве-
чать желанию владельцев [ 1, с. 301 ].

Также, можно выделить 2 типа конкуренции. 
1. Свободная конкуренция. Это свободный 

рынок, на котором экономические субъекты (про-
изводители и потребители) ведут себя конку-
рентно, то есть предполагают или считают, что 
рыночная цена является балансом между спро-
сом и предложением и что их действия не могут 
на неё повлиять. В условиях свободной конку-
ренции ни один экономический субъект не имеет 
контроля над ценой. В реальной жизни свободная 
конкуренция является идеализацией, и большин-
ство рынков имеют некоторые отклонения от это.

2. Несвободная конкуренция. Это конку-
ренция в условиях, когда отдельные произво-
дители или потребители имеют возможность 
контролировать цены на продукцию, которую 
они производят или потребляют. Существует не-
сколько видов такого явления. Монополия – ис-
ключительное право на производство, покупку, 
продажу, принадлежащее одному лицу, опреде-
лённой группе лиц или государству. Возникает 
на основе высокой концентрации и централиза-
ции капитала и производства. Олигополия – су-
ществует крайне малое количество производи-
телей. Монопсония – ситуация на рынке, когда 
имеется только один потребитель и есть множе-
ство производителей. Олигопсония – ситуация 
на рынке с ограниченным числом потребителей 
при множестве производителях. В данной статье 
мы будем рассматривать экономические модели 
олигополии и монополии.

Свободная конкуренция является фактором 
постоянного повышения качества и снижения 
цены на товары. В данной экономической ситу-
ации, производители, конкурируя между собой 
за потребителя, будут стремиться предложить 
на рынок (здесь имеется в виду глобальный ры-
нок) более качественную и дешевую продук-
цию. Также, предполагается, что на рынке есть 
достаточное количество платежеспособных 
потребителей.

Но свободная конкуренция под влиянием 
определенных факторов, перерастает в оли-
гополию и далее может трансформироваться 
в монополию. 

Главным фактором трансформации свобод-
ной конкуренции является концентрация капи-

тала. Концентрация капитала – это процесс, при 
котором капитал, принадлежащий множеству 
мелких собственников, сосредотачивается в руках 
небольшого числа крупных собственников или 
компаний. Этот процесс является одним из клю-
чевых аспектов капиталистической экономики 
и может привести к формированию монополий 
или олигополий, где несколько компаний кон-
тролируют значительную долю рынка.

Концентрация капитала может происходить 
различными способами, включая слияния, по-
глощения, создание картелей и другие формы 
кооперации между компаниями. В результате 
концентрации капитала компании могут полу-
чать большую экономическую власть, что может 
привести к снижению конкуренции на рынке 
и увеличению возможностей для установления 
монопольных цен и ограничения производства.

Также, необходимым условием для концен-
трации капитала является научное и технологиче-
ское развитие. Технический прогресс способствует 
становлению более совершенных научных и тех-
нических решений, дающих преимущество одних 
участников рынка над другими. Преимущество 
в использовании научных и технических дости-
жений получают более крупные корпорации, ко-
торые могут разрабатывать и использовать эти 
достижения.

Таким образом, количество конкурирующих 
между собой производителей неуклонно уменьша-
ется. Если на рынке в своей отрасли доминируют 
несколько или даже 1 – 2 производителя, они мо-
гут применять разные недобросовестные методы 
извлечения прибыли. Одним из основных таких 
методов является запланированное устаревание.

Существует несколько видов запланирован-
ного устаревания:

1. Техническое устаревание: производители 
выпускают новые модели товаров с улучшенными 
характеристиками, что заставляет потребителей 
заменять старые модели на новые.

2. Стилистическое устаревание: произво-
дители изменяют дизайн продуктов, чтобы сде-
лать старые модели неактуальными и стимули-
ровать потребителей к покупке новых моделей.

3. Функциональное устаревание: произво-
дители сознательно сокращают срок службы про-
дукта, делая его более быстро изнашивающимся 
или легко повреждаемым.

Рассмотрим примеры запланированного 
устаревания.

Техническое устаревание распространено 
среди кампаний, которые являются монополи-
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стами на рынке, либо обладают достаточно боль-
шой долей рынка. Например, компания Apple 
каждый год, с 2007 г., выпускает новую версию 
популярного смартфона IPhone [ 2 ]. Если в ран-
них версиях отрабатывались инновационные 
технологические решения, и каждая модель 
обладала преимуществом перед предыдущей, 
то  в поздних версиях новые модели мало чем 
отличались от предыдущих. Также, был введен 
ряд сознательных ограничений. Использование 
мобильных предложений было возможно только 
с платформы App Store, смартфоны не имели разъ-
ема для карты памяти, что ограничивало объем 
памяти. Поскольку кроме Apple другие кампании 
также производят смартфоны, которые стоят де-
шевле и ничем не уступают по качеству, Apple 
применяет массивную рекламную кампанию. 
Акцент делается на уникальность устройства 
и статусность владения.

Стилистическое устаревание часто встреча-
ется в индустрии моды. Многие продукты поку-
паются по эстетическим, а не функциональным 
причинам. Примером такого продукта является 
одежда. Такие продукты проходят цикл желатель-
ности, называемый «циклом моды». Постоянно 
внедряя новую эстетику и перенацеливая или 
прекращая выпуск старых дизайнов, производи-
тель может обеспечивать постоянные продажи, 

несмотря на то, что продукция прежнего дизайна 
еще может эксплуатироваться. Кроссовки – попу-
лярная индустрия моды, где это распространено. 
Линейка кроссовок Nike Air Max является ярким 
примером, когда одна модель обуви выпускается 
годами, но сочетание цвета и материала меня-
ется каждые несколько месяцев [ 3 ]. Результатом 
этого является обеспечение постоянного спроса 
на продукт, хотя в принципе он остается неизмен-
ным. Обеспечивает постоянный спрос массивная 
реклама с применением различных информаци-
онных технологий.

Функциональное устаревание известно до-
статочно давно. Еще в 1924 году производители 
ламп накаливания, которые владели 90 – 95 % 
мировых производственных мощностей в дан-
ном сегменте, создали тайный картель «Фобос» 
(Phoebus). Передовые технологии того времени 
позволяли создавать лампочки со сроком службы 
порядка 2,5 тыс. часов, однако ресурс продукции 
членов «Фобоса» не должен был превышать 1 тыс. 
часов [ 4 ]. Одновременно с этим были подняты 
отпускные цены и снизился уровень конкурен-
ции. Впоследствии, данный картель распался, 
но  в других отраслях экономики появились (и 
появляются) похожие примеры.

Опасность запланированного устаревания 
заключается в нескольких аспектах: 
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1. Экологический ущерб. Частая замена това-
ров приводит к увеличению количества отходов 
и потребления ресурсов. Это может нанести се-
рьезный ущерб окружающей среде, так как многие 
из этих отходов не поддаются утилизации или 
разложению. 

2. Экономические последствия. Запла ни ро-
ванное устаревание может привести к необосно-
ванным расходам потребителей, которые вынуж-
дены тратить деньги на замену товаров, которые 
могли бы прослужить дольше при правильном 
проектировании и производстве. 

3. Утрата доверия потребителей. Если потре-
бители понимают, что производители намеренно 
создают продукты с ограниченным сроком, это 
может привести к потере доверия к брендам и сни-
жению продаж. 

4. Социальные проблемы. Запланированное 
устаревание может усугублять социальное нера-
венство, так как потребители с меньшими дохо-
дами могут быть вынуждены тратить большую 
часть своего бюджета на замену товаров, вме-
сто того чтобы инвестировать в другие важные 
потребности. 

5. Ограничение свободы выбора. Потребители, 
которые предпочитают ремонтировать товары 
вместо их замены, могут столкнуться с ограниче-
ниями, особенно если запчасти или информация 
для ремонта недоступны. Некоторые страны и ре-
гионы принимают законодательные меры против 
запланированного устаревания, чтобы защитить 
потребителей и окружающую среду.

Существует несколько методов борьбы с за-
планированным устареванием. Самым распро-
страненным является законодательное регулиро-
вание. Правовое противодействие обозначенной 
проблеме предполагает два основных подхода: 

1. Разработка нового национа льного 
законодательства; 

2. Применение уже сложившихся правовых 
норм о последствиях поставки некачественной 
продукции. 

Рассмотрим ряд таких мер.
1. Франция. Первым специализированным 

законом против планового устаревания стал 
Закон Французской Республики от 17.03.2014 
№ 2014-344 «О потреблении» (так называемый 
Закон Амона, принятый по инициативе бывшего 
министра по делам социальной и солидарной 
экономики Франции Бенуа Амона). Закон внес 
поправки в ряд отраслей действующего законо-
дательства с целью защиты прав потребителей 
от недобросовестных действий производителей 

товаров. Одновременно в Потребительский ко-
декс Франции Постановлением Правительства 
от 14.03.2016 № 2016-3015 внесена ст. L. 441-2, за-
прещающая использование методов планового 
устаревания. Под ними понимаются «элементы 
маркетинговой стратегии, направленной на сокра-
щение срока службы товара с целью повышения 
коэффициента его замещения». Использование 
подобных методов признается уголовным престу-
плением, ответственность за которое устанавли-
вается в виде лишения свободы на срок до двух 
лет и штрафа в размере 300 тыс. евро либо 5 % 
от стоимости проданного товара [ 5 ].

2. Европейский Союз. В 2020 году начала дей-
ствовать Директива Европейского Парламента 
и Совета Европейского Союза 2020/1828 от 2020 г. 
О представительских действиях, направленных 
на защиту коллективных интересов потребите-
лей, а также об отмене Директивы 2009/22/ЕС. 
Цель данной Директивы – содействие функци-
онированию внутреннего рынка и достижению 
высокого уровня защиты прав потребителей, 
а также, принятие мер для возмещения ущерба 
в отношении торговцев, нарушающих положения 
законодательства Европейского Союза [ 6 ]. Также 
Директива устанавливает минимальные гаран-
тийные сроки для различных продуктов и требует 
от производителей предоставлять информацию 
о ремонтопригодности и доступности запчастей.

3. Россия. В России, в 2018 г. также были 
разработаны меры против запланированного 
устаревания. Предлагается внести изменения 
в закон «О защите прав потребителей», дополнив 
его понятием «действия производителя по пред-
намеренному устареванию технически сложного 
товара». Под этим понятием подразумеваются 
«умышленные действия производителя, приво-
дящие к невозможности или нецелесообразности 
использования потребителем технически слож-
ного товара в пределах срока полезного исполь-
зования». За нарушение предлагаемой нормы 
предлагается ввести штрафы до 5 млн рублей для 
юридических лиц [ 7 ].

Существуют другие меры противодействия 
запланированному устареванию. Во второй по-
ловине ХХ века и в настоящее время, получило 
распространение экологическое мышление. Такой 
тип мышления основывается на способности че-
ловека рассматривать окружающую среду с точки 
зрения ее взаимосвязи и взаимозависимости с дру-
гими элементами природы и общества. Этот тип 
мышления предполагает понимание того, что 
человеческая деятельность оказывает влияние 
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на окружающую среду и что наша жизнь зависит 
от здоровья экосистем. Одним из ключевых аспек-
тов экологического мышления является чувство 
ответственности, т.е., осознания своей роли в со-
хранении и улучшении окружающей среды и го-
товность принимать меры для достижения этой 
цели. В совокупности, экологическое мышление 
способствует бережному отношению к природе 
и является фактором ограничения потребления. 
Общество, где распространено экологическое мыш-
ление, будет предпочитать продукцию, в меньшей 
степени подверженную запланированному устаре-
ванию. Большинство государств на законодатель-
ном уровне поощряют экологическое мышление. 

Также, можно выделить экономические при-
чины ограничения запланированного устаревания. 
К таким причинам можно отнести, например, 
круговую экономику.

Круговая экономика – это экономическая мо-
дель, которая фокусируется на создании системы 
замкнутого цикла, где ресурсы используются 
наиболее эффективным способом. В круговой эко-
номике отходы уменьшаются за счет повторного 
использования, ремонта и утилизации продуктов. 
Цель состоит в том, чтобы сохранить материалы 
в экономике как можно дольше и извлечь из них 
максимальную стоимость. Циркулярная эконо-
мика необходима для устойчивого будущего. Это 
способствует эффективному использованию ре-
сурсов и снижает производство отходов. Приняв 
модель циркулярной экономики, компании могут 
сэкономить деньги на производственных затратах 
и создать новые возможности для бизнеса [ 8 ].

Из естественных причин противодействия 
запланированному устареванию можно выделить 
фактор стоимости продукции. Из-за недостатка 
ресурсов, удорожания стоимости эксплуатации, 
высокой оплаты труда работников, производи-
тель может воздержаться от выпуска продукции 
с запланированным устареванием. Т. е. произ-
водство продукции, которую потребителям сле-
дует заменять через определенное время, может 

оказаться невыгодным для производителя, либо 
такая продукция не будет пользоваться спросом 
из-за высокой цены. Например, нефтяной кризис 
1973 года и последующий рост стоимости нефти 
в 4 раза способствовал экономии топлива и разра-
ботке энергосберегающих технологий. В США был 
ограничен или прекращен выпуск автомобилей 
с большим расходом топлива. Во Франции были 
утверждены три основных направления политики 
по энергетике, направленные на обеспечение не-
зависимости экономики страны: ускоренное раз-
витие ядерной энергетики, возврат к использова-
нию угля и особое внимание к энергосбережению.

Также, нельзя исключать факторы модер-
низации. Поскольку потребители заинтересо-
ваны в более дешевой и долговечной продукции, 
на рынке могут появляться товары лучшего каче-
ства, даже, несмотря на сложившуюся монополию. 
Модернизация может быть вызвана развитием 
технологий, либо, определенными внешними 
вызовами. Нефтяной кризис 1973 г. вынудил при-
бегнуть к энергосберегающим технологиям.

Выделим несколько факторов, которые мо-
гут повлиять на уменьшение запланированного 
устаревания.

1. Определенные действия со стороны го-
сударства. В статье приведены примеры, когда 
государство или надгосударственные образова-
ния, наподобие Европейского Союза, вводят за-
коны о защите потребителей от фактов заплани-
рованного устаревания.

2. Отказ потребителей от продукции с за-
планированным устареванием, либо ограниче-
ние покупок данной продукции. Причины могут 
быть разные: осознанные действия (экологиче-
ское мышление), внешние факторы (дороговизна 
продукции или ее эксплуатации).

3. Естественные причины. К ним относятся 
невозможность или нерентабельность производ-
ства товара. В этом случае, продукция не будет 
изготовляться, следовательно, отпадает возмож-
ность применения запланированного устаревания.
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Цифровая трансформация 
нефтедобывающего предприятия: 
стратегические и тактические аспекты
Сакаева Р. М., Самойлов Д.А., Мусина Д.Р. 

Из 285 хозяйствующих субъектов в нефтедобывающем сегменте России страте-
гию цифровой трансформации утвердили только крупные, вертикально-интегри-
рованные нефтяные компании. При этом несмотря на то, что у руководства компа-
ний, несомненно, есть понимание зависимости конкурентоспособности в перспек-
тиве от глубокой и качественной цифровизации процессов, все же стратегии были 
разработаны и приняты по большей части под давлением отраслевого министер-
ства. У дочерних структур и независимых нефтедобывающих предприятий подоб-
ных стратегий или дорожных карт нет. В этой связи, поднятая в статье тема цифро-
вой трансформации нефтедобывающих предприятий актуальна. Объектом исследо-
вания выступает нефтедобывающее предприятие в составе вертикально-интегри-
рованной нефтяной компании. Предмет исследования – деятельность, связанная 
с цифровой трансформацией предприятия. Цель исследования – формулирование 
целей, задач и подходов к цифровой трансформации нефтедобывающего предпри-
ятия на стратегическом и тактическом уровнях. Методы исследования: анализ, син-
тез, сравнение, аналогия, системный подход. В результате исследования были выяв-
лены проблемы и возможности цифровой трансформации организаций нефтедо-
бывающего сегмента, обусловленные спецификой их деятельности. Раскрыты цели, 
задачи цифровой трансформации на долгосрочную перспективу до 10 лет и на так-
тическом уровне (два-три года).
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ВВЕДЕНИЕ
Тема цифровой трансформации в последние 

годы вышла на первое место в повестке стра-
тегических направлений деятельности компа-
ний, способствующих поддержанию конкурен-
тоспособности. Нефтегазовая промышленность 
не стала исключением – у всех вертикально-ин-
тегрированных нефтяных компаний (ВИНК) 
утверждены стратегии цифрового развития и ве-
дутся работы по созданию цифровых продуктов 

для различных сегментов бизнеса. В данной ста-
тье будет идти речь не  о головной компании, а о 
добывающих предприятиях, которые являются 
дочерними структурами или филиалами ВИНК. 
На большинстве подобных предприятий пока 
нет собственных стратегий цифровой транс-
формации и программ цифровизации. В этой 
связи возникает потребность на данном этапе 
выделить стратегические и тактические вопросы 
цифровой трансформации.
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Специфика профильных предприятий биз-
нес-сегментов ВИНК, в частности нефтедобычи, 
в том, что здесь сосредоточены производственные 
и вспомогательные бизнес-процессы, что делает 
их потребителями тех IT-продуктов, которые 
разрабатываются научно-исследовательскими 
институтами головного холдинга. Отсюда возни-
кает два аспекта, во-первых, они будут вовлечены 
в процессы цифровой трансформации ВИНК позже, 
во-вторых, стратегия цифровой трансформации 
(ЦТ) данных структур будет иметь несколько иную 
группу целевых ориентиров, задач и индикаторов 
выполнения. 

Цель исследования – сформулировать страте-
гические и тактические цели и задачи цифровой 
трансформации нефтедобывающего предприятия.

МЕТОДЫ И МАТЕРИАЛЫ
При работе над материалом использовались 

теоретические методы научного познания: ана-
лиз, синтез, дедукция, аналогия, и методология 
системного подхода.

Информационную базу для исследова-
ния составили научные публикации на тему 
методического обеспечения процесса фор-
мирования стратегии цифровой трансфор-
мации организаций с лед у ющих у ченых: 
Е. И.  Бутаковой и  Ю.  С.  Положенцевой [ 1 ] , 
Е. С. Гавриш и Н. В. Лебедева [ 2 ], О. В. Мясниковой, 
И. В. Солнцева и Е. С. Петренко, Е. Г. Потаповой, 
В. Х. Хадисова, А. Ш. Хуажевой, Х. Э. Мамаловой 
и других [ 3 ], [ 4 ].

Анализ трудов ученых Р. Х. Азиевой [ 5 ], 
Е. А. Куклиной [ 6 ], И. В. Пыркова, А. Н. Евдокимова, 
Ю. Д. Соколовой, С. Б. Сулоевой, В. С. Мартынатова, 
А. Б. Томовой, В. В. Юрак, И. Г. Полянской, 
А. Н. Малышева позволил выявить особенности 
цифровой трансформации компаний нефтегазо-
вой промышленности.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ
Потенциальные проблемы и возможности 

для цифровой трансформации нефтедобыва-
ющего предприятия.

К настоящему времени накопился определен-
ный опыт в процессе цифровой трансформации 
отраслей и предприятий, который позволяет вы-
делить комплекс проблем, с которыми может стол-
кнуться предприятие на этом пути (рисунок 1).

На рисунке 1 представлен лишь краткий 
перечень возможных проблем, но уже сейчас 
можно его категорировать на два уровня – си-
стемный и процессный. Проблемы системного 
уровня глобальные и отвечают на вопрос «Что 
делать?». Проблемы процессного уровня такти-
ческие и отвечают на вопрос «Как это делать?». 
Соответственно на данном этапе, когда нефтедо-
бывающие дочерние структуры ВИНК находятся 
в начале пути цифровой трансформации, самое 
время определить стратегические и тактические 
задачи, чтобы предотвратить появление указан-
ных проблем.

В цифровой трансформации нефтедобычи 
имеется определенная специфика, которую не-
обходимо учитывать, как при разработке стра-
тегии, так и при ее внедрении. Здесь кроме не-
дропользователя присутствует еще одна заинте-
ресованная сторона – государство. Государство 
является собственником недр и, как следствие, 
заинтересовано в эффективном их использова-
нии. Недропользователи имеют временные права 
на разработку месторождения, ограниченные 
условиями лицензии. Цифровые технологии и ин-
струменты могут стать для государства дополни-
тельной возможностью для повышения эффек-
тивности управления отраслью, в нефтедобыче – 
оптимизации эксплуатации недр. Для реализации 
данной возможности от предприятий потребуется 

Рисунок 1. Общие проблемы на пути цифровой трансформации отраслей и предприятий



52          ЭКОНОМИчЕСКОЕ РАЗВИТИЕ, ИННОВАЦИИ, ТЕхНОЛОГИчЕСКИЕ ИЗМЕНЕНИя И РОСТ D I S C U S S I O N  №4  ( 1 2 5)  A p r i l  2 0 24

Сакаева Р. М., Самойлов Д.А., Мусина Д.Р.
Цифровая трансформация нефтедобывающего предприятия: стратегические и тактические аспекты  

постоянный сбор качественных данных с ме-
сторождений и их отправка с государственные 
системы для последующей аналитики, обозна-
чим их пока общей категорией – Национальную 
систему управления данными (НСУД). В качестве 
дополнительной возможности от сбора данных 
в процессе эксплуатации месторождений и пре-
доставления их  в систему НСУД можно предполо-
жить обратный процесс – получение результатов 
обработки массива данных по множеству место-
рождений России и соответствующих рекоменда-
ций по повышению эффективности нефтедобычи 
от Министерства топлива и энергетики РФ. 

Другая специфика цифровой трансформации 
нефтедобывающих предприятий связана с тем, 
что они не являются разработчиками цифровых 
программных продуктов, выступают в роли поль-
зователей (клиентов). В связи с тем, что нефте-
добывающие предприятия, выступают в роли 
пользователей цифровых программных продуктов, 
возникает определенный цифровой разрыв между 
проектной организацией, которая спроектировала 
цифровой продукт, и компанией, которая его 
внедряет. Цифровой разрыв может быть связан 
с человеческим фактором (отсутствием цифровой 
культуры у руководителей высшего и среднего 
звена, цифровых компетенций у пользователей 
программного обеспечения (ПО), откровенным 
сопротивлением сотрудников к переходу на новые 
методы работы, нежеланием брать на себя допол-
нительный функционал и др.), с несовершенством/
неготовностью цифровой инфраструктуры (отсут-
ствием понимания, как новое ПО интегрировать 
в старые бизнес-процессы, или даже крайний 
вариант – несовместимостью нового ПО  и сло-
жившихся бизнес-процессов на предприятии) и др. 
Последствиями такого цифрового разрыва могут 
стать негативные результаты внедрения. На тех 
предприятиях, где диагностировали, сократили, 
нивелировали цифровой разрыв, результат от вне-
дрения при прочих равных условиях скорее всего 
будет положительным, в отличие от предприятий, 
где не было предпринято мер по его преодолению, 
и, как следствие, негативный опыт или даже от-
сутствие факта внедрения. Такие случаи известны 
(когда разработали и «положили на полку»).

Цифровизация бизнес-процессов даст допол-
нительные возможности для нефтедобывающего 
предприятия. Их также нужно учесть в процессе 
оценки результатов трансформации и разработки 
ключевых показателей для контроля результатов. 
Например, применение модели цифрового место-
рождения даст возможность применения элементов 

юнит-экономики. В частности, на предприятии 
смогут оценивать рентабельность работы конкрет-
ной скважины. Методика была разработана еще 
в начале 2000-х годов, но не было информационных 
систем, способных оценивать вклад каждой сква-
жины. Данный подход особо востребован в период 
низких цен на нефть, когда требуется принимать 
оперативное решение о целесообразности добычи 
и консервации скважин. Современные решения 
дают возможность моделировать расчеты эконо-
мической эффективности для куста скважин, для 
добывающих и нагнетательных скважин.

Стратегические аспекты цифровой транс-
формации нефтедобывающего предприятия

При разработке стратегических аспектов ори-
ентируемся на следующие предпосылки: на общий 
контекст цифровой трансформации – применение 
цифровых технологий, инструментов и инфра-
структуры для достижения долгосрочных целей 
деятельности предприятия; на десятилетнюю 
перспективу и на структуру стратегии цифровой 
трансформации, рекомендованную в источнике 
[ 7 ], а также направления ЦТ, изложенные в [ 8 ].

Любая стратегия содержит целевое видение 
развития предприятия на перспективу, цель 
и ключевые индикаторы ее достижения. Целевое 
видение основывается на анализе ситуации «как 
есть» и формировании видения «как должно быть». 
Целевой компонент в нефтедобыче можно выра-
зить через производственные и экономические 
показатели деятельности, абсолютные и отно-
сительные, такие как рост/стабилизация объе-
мов добычи нефти (прирост/сохранение дебита 
скважин), увеличение коэффициента извлечения 
нефти (КИН), прирост доказанных запасов углево-
дородов, снижение/стабилизация себестоимости 
добычи нефти [ 16 ]. 

Задачи стратегического уровня сопряжены 
с инициативами. Инициативы должны содержать 
организационные мероприятия и инвестицион-
ные проекты, направленные на развитие циф-
ровой инфраструктуры предприятия, цифровых 
инструментов, кадров, и быть направленными 
на достижение заявленных в стратегии целевых 
результатов. В нефтедобыче к ним могут отно-
ситься проекты внедрения цифровых решений 
с применением технологий искусственного интел-
лекта, промышленного интернета вещей, Big Data, 
блокчейн, виртуальной и дополненной реальности, 
роботов [ 9 ], [ 10 ], [ 11 ], [ 12 ], [ 13 ]. Современные оте-
чественные разработки для нефтедобывающего 
производства имеются в ПАО «Роснефть», ПАО 
«Газпром нефть», ПАО «Лукойл» и др. 
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Следует учесть, что стратегия цифровой 
трансформации является кросс-функциональной, 
т.е. задействует все виды деятельности предпри-
ятия, а также все процессы, не только производ-
ственные. Соответственно, необходимо преду-
смотреть весь масштаб цифровой трансформации, 
что постепенно все цеха, службы и отделы будут 
вовлечены в данный процесс.

Стоит отметить, что для дочерних нефтедо-
бывающих предприятий стратегические иници-
ативы по созданию цифровой инфраструктуры 
и подбору поставщиков программного обеспе-
чения формируются на уровне головной компа-
нии. Сами предприятия берут их  к исполнению. 
То же касается финансирования. Бюджеты также 
принимаются к исполнению. Вместе с тем финан-
сирование цифровой трансформации не ограни-
чится затратами на внедрение информационных 
систем, цифровых двойников, платформ и т.п. 
Компаниям придется заменять не только ино-
странные автоматизированные системы управ-
ления технологическими процессами, но  и уста-
ревшее оборудование. Таким образом, цифровая 
трансформация может принести дополнительные 
плоды – обновление, модернизацию основных 
фондов.

Формирование цифровой культуры организа-
ции. Основная цель – сформировать у сотрудни-
ков организации позитивное отношение к неиз-
бежному процессу цифровизации [ 14 ]. Основная 
идея – пройти этап отрицания нововведений 
на ментальном уровне, еще до непосредствен-
ного процесса внедрения. Задача – сформировать 
«критическую массу» приверженцев цифровой 
трансформации на предприятии. Это сократит 
этап внедрения цифровых продуктов за счет 
предотвращения периода откровенного сопро-
тивления новшествам. Известно, что подобные 
явления возникают у людей в связи плохой осве-
домленностью («что делать», «как делать», «для 
чего это нужно», …) и страхами («появится лишняя 
работа», «я не справлюсь, меня уволят», «меня 
заменит робот» и т.п.).

На стратегическом уровне необходимо фор-
мирование у топ-менеджмента предприятия по-
нимания, что цифровая трансформация – долгий 
и непрерывный процесс, как следствие трудо-
емкий и требующий кадрового обеспечения. 
Рекомендуется в организационную структуру 
предприятия добавить новое звено – службу циф-
рового развития во главе с заместителем дирек-
тора по цифровой трансформации (CDO – Chief 
Digital Officer).

Тактические аспекты цифровой транс-
формации нефтедобывающего предприятия

Тактические задачи направлены на реализа-
цию стратегических инициатив, имеют короткий 
горизонт реализации (два-три года). Основная 
цель тактического уровня – своевременная реа-
лизация разработанных инициатив, показатели 
данного уровня – детализированные по меро-
приятиям и проектам, разбитые на этапы. Для 
мониторинга следует применять план-фактный 
анализ. Вместе с тем, правильно выстроенная 
работа на данном временном отрезке при ак-
тивном взаимодействии с разработчиками от-
ечественного ПО предопределит успех цифро-
вой трансформации всей компании. Речь идет 
о работе с проблемами устаревших технологий 
и оборудования и незрелых бизнес-процессов. 
Этап внедрения ПО предполагает плотное взаи-
модействие разработчика и пользователя. В связи 
с этим руководство нефтедобывающего пред-
приятия еще на подготовительной стадии может 
сформировать пул мероприятий по оптимизации 
бизнес-процессов по каждой категории БП (основ-
ных, вспомогательных, управляющих). А также 
заявить о потенциальных проблемах внедрения – 
привести список имеющегося оборудования, про-
граммного обеспечения, средств автоматизации. 
Предварительная совместная работа с командой 
цифровой трансформации материнской компании 
поможет решить проблемы интеграции новых 
цифровых продуктов в имеющиеся бизнес-про-
цессы, а также имеющихся программных средств 
в новую цифровую платформу.

Задача оптимизации бизнес-процессов (БП) 
на предприятии весьма трудоемкая, масштабы 
сопоставимы с масштабами деятельности пред-
приятия. В нефтедобыче моно-производство, что 
в определенной степени упрощает задачу. Но  
в любом случае необходимо сформировать ра-
бочую команду, обучить сотрудников, прописать 
регламент, по которому будут описываться БП, 
чтобы «на выходе» добиться единообразия пред-
ставления БП. Для каждого БП требуется описать, 
какой программный продукт обслуживает данный 
БП, какой корпоративной системой управляется 
и т.п. [ 15 ]. Реализация инициативы займет два-три 
года. Кроме того, описание БП даст представление 
об общем количестве БП на предприятии в каждой 
категории и станет отправной точкой для оценки 
потенциала цифровой трансформации нефтедо-
бывающего предприятия.

Формирование комплекса цифровых навыков 
у пользователей конкретных цифровых продук-
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тов и цифровой платформы. Авторам видится 
решение данной задачи в два этапа. Первый этап 
направлен на формирование цифровой культуры 
в организации. Предлагаются мероприятия сле-
дующих категорий:

 — обучающие (обучение сотрудников циф-
ровым навыкам);

 — информационные (стажировки персонала 
и руководителей на передовых предприятиях, где 
имеется позитивный опыт внедрения пилотных 
проектов, в проектных институтах);

 — мотивационные (конкурсы рационали-
заторских предложений по оптимизации биз-
нес-процессов в цифровой среде предприятия);

 — организационные (формирование рабочей 
команды цифровой трансформации из сотрудни-
ков разных отделов во главе с CDO).

Этап следует начать с формирования модели 
необходимых цифровых компетенций у сотруд-
ников нефтедобывающего предприятия. Для 
сотрудников службы цифрового развития и ее 
руководителя необходимо разработать долж-
ностные обязанности и полномочия.

Второй этап направлен на обучение работе 
с новыми программными продуктами. В ВИНК 
подобное обучение будет проводиться центра-
лизованно при взаимодействии с разработчи-
ками ПО.

В целом на тактическом этапе потребуется 
разработать Программу цифровой трансформации 
предприятия с перечнем задач, проектов, сроков 
исполнения, ответственных лиц и ключевых инди-

каторов для мониторинга процесса и результатов. 
Если в ВИНК не предусмотрена разработка стра-
тегий ЦТ для дочерних структур, то Программа 
ЦТ должна базироваться на соответствующей 
стратегии ВИНК и в любом случае утверждаться 
на уровне головной компании.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Научная значимость исследования в том, что 

в работе выявлены потенциальные проблемы 
и возможности для предприятий нефтедобычи, 
которые следует учитывать в процессе цифрови-
зации производства и бизнеса. Предложены цели 
и задачи цифровой трансформации нефтедобыва-
ющих предприятий в составе ВИНК на стратегиче-
ском и тактическом уровнях, вполне поддающиеся 
реализации на предприятиях в сложившихся 
условиях и способные ускорить процессы циф-
рового развития в данном сегменте.

Считаем необходимым на уровне дочерних 
нефтедобывающих предприятий разработать, 
утвердить и начать внедрение предложенных 
стратегических и тактических мероприятий 
цифровой трансформации, запустив тем самым 
встречный поток преобразований по принципу 
«снизу – вверх».

Направлениями для дальнейших исследова-
ний может стать разработка системы показателей 
цифровой трансформации нефтедобывающего 
предприятия, модели управления рисками, си-
стемы контроллинга процесса, разработка в целом 
модели цифровой трансформации нефтедобыва-
ющего предприятия.
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Синергетические пути инноваций  
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Технологические и технические изменения, происходящие в обществе, как след-
ствие, неизбежно видоизменяют традиционную модель государственного управ-
ления в рамках англосаксонской традиции, требуя иных инновационных подхо-
дов к управлению и реализации решений. Объект исследования – государственное 
управление, предмет исследования – национальная экономика. Цель исследования – 
рассмотрение синергетических путей инноваций в государственном управлении и 
экономическом развитии через призму цифровых изменений общественного про-
странства. В статье представлена новая парадигма государственного управления. 
Представлены инновации в государственном управлении для обеспечения эконо-
мического роста и экономического развития. Сделан вывод, что синергия иннова-
ций в государственном управлении, в настоящее время, целиком и полностью явля-
ется порождением экономических категорий, прежде всего в блокчейн. Представ-
лены преимущества блокчейн для государственного управления с позиции эконо-
мических механизмов регулирования.
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ВВЕДЕНИЕ
Традиционная модель государственного 

управления предполагает разделение функций 
государственного управления на политические, 
административные, исполнительные и иные 
элементы в совокупности образующие бюро-
кратический аппарат. Эта модель соответствует 
англосаксонской традиции в которой минимизи-
ровано вмешательство государства в социальную 
и экономическую сферу, а отношения между госу-
дарством и гражданами регулируются правовым 
пространством. Однако с ростом государства 
всеобщего благосостояния и увеличением количе-
ства и квалификации государственных служащих, 

а также функций государства, эта модель стала 
менее актуальной, так как политика постепенно 
подпадает под влияние бюрократии, размывая 
грань между политическим и административным 
уровнями, при этом государство всё в большей 
степени отдаляется от социальной и обществен-
ной сферы, становясь следствием и причиной 
самого себя, то есть становясь отдельной систе-
мой, которая существует ради существования, 
а не служения. Инновационный путь развития 
общественных систем должен полагать иннова-
ции в развитие управленческих систем, которые 
в определённой степени запаздывают из-за фак-
тора «социальной инерции» [ 1 ], то есть появляется 
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реальная необходимость в рассмотрении иных 
синергетических путей использования инноваций 
в государственном управлении и экономическом 
развитии.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Финансовые кризисы начиная с 1970-х годов 

прошлого века и продолжающееся с определённой 
периодичностью по настоящее время создали 
идеологическую основу для разработки альтер-
нативной модели государственного управления – 
«новое государственное управление» [ 2 ], в которое 
экономическое развитие стало напрямую связано 
с государственным управлением, вернее с его 
минимальным вмешательством.

Основной элемент, который подвёргся транс-
формации в новой модели, это вмешательство 
государства в общественные и экономические 
процессы, так как основным недостатком тра-
диционной модели государственного управле-
ния посчитали тот факт, что финансовые кри-
зисы были вызваны чрезмерным весом госу-
дарственного аппарата и его неэффективным 
управлением, то есть первоначально кризисы 
разрешались посредством приватизации госу-
дарственных предприятий, однако впоследствии 
стало ясно, что приватизация не всегда повы-
шает эффективность, если не сопровождается 
регулированием и обеспечением конкуренции. 
Вторым направлением изменений стала адап-
тация методов управления бизнесом в госу-
дарственном секторе, что включает внедрение 
методов учета затрат, оценки эффективности, 
ориентацию на результаты вместо формально-
стей, а также децентрализацию и предоставление 
автономии подразделениям. В системе трудовых 
отношений индивидуальные трудовые договоры 
стали заменять традиционные государственные 
контракты. Фактически произошло смещение 
с централизации власти к децентрализации: «И 
наоборот, тенденцией развития широкого под-
хода к государственному управлению в условиях 
нарастающих социально-экономических проблем 
в стране явился переход от преимущественно 
централизованного управления во многом к его 
децентрализации. В частности, к субъектам госу-
дарственного управления были причислены и органы 
законодательной, судебной власти, организация 
и деятельность которых, безусловно, в значительно 
большей степени децентрализована, чем деятель-
ность органов исполнительной власти» [ 3, с. 82 ].

Новая парадигма государственного управле-
ния реализовывалась в следующих трех основных 
аспектах:

1. Примат рынка – внедрение платы за поль-
зование благами, аутсорсинг, обеспечение эконо-
мического развития за счёт минимизации госу-
дарственного вмешательства.

2. Агентские модели – создание исполни-
тельных единиц, предоставляющих услуги го-
сударству на основе финансирования, без ад-
министративной опеки, и оценивающихся 
по результатам.

3. Показатели эффективности свелись к тре-
бованиям к результатам, а не просто к соблюде-
нию юридических формальностей. 

Инновации в государственном управлении 
для обеспечения экономического роста и эко-
номического развития вызваны следующими 
причинами:

1. Влияние технологий на коммуникацию 
в государственном управлении, фактически тех-
нологические инновации существенно изменили 
способы взаимодействия государственных орга-
нов с гражданами, когда интернет и социальные 
сети стали важнейшими каналами коммуникации, 
дополняющими традиционные медиаплатформы.

2. Онлайн-доступ к информации изменил 
способ взаимодействия – граждане все чаще ожи-
дают найти всю необходимую информацию о го-
сударственных услугах и политиках в Интернете. 
Исследования показывают, что веб-сайты и соци-
альные сети являются вторым по популярности 
источником информации после телевидения, бо-
лее того, значительное число граждан доверяет 
информации, размещаемой на государственных 
веб-ресурсах [ 4 ].

3. Деинтермедиация и социальные сети, ко-
торые в условиях цифровой трансформации на-
бирают силу. Тенденция к деинтермедиации, т. е. 
устранению посредников в различных взаимодей-
ствиях является одним из значительных факто-
ров трансформации самого способа государствен-
ного взаимодействия, когда государственные ор-
ганы могут напрямую обращаться к гражданам 
через социальные сети, сокращая воспринимае-
мую дистанцию и укрепляя доверие.

4. Использование социальных сетей позво-
ляет государственным органам эффективнее пе-
редавать свои сообщения и предоставлять своев-
ременную информацию, адаптированную к по-
требностям граждан, но для успешного использо-
вания этих каналов необходимы четкие стратегии 
коммуникации, учитывающие специфику каж-
дого канала и целевую аудиторию. Для оптими-
зации коммуникации социальные сети должны 
быть интегрированы в последовательную и все-
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объемлющую коммуникационную стратегию где 
каждый канал должен служить конкретным ком-
муникационным целям.

Синергия инноваций в государственном 
управлении в настоящее время целиком и пол-
ностью является порождением экономических ка-
тегорий, прежде всего в блокчейн: «Применительно 
к российским условиям эта технология позволит 
перейти от неэффективной бюрократической си-
стемы государственного управления к современной, 
необременительной системе управления цифровой 
экономикой и обществом. Именно поэтому необхо-
димо на государственном уровне поддержать разви-
тие современных технологий, таких как блокчейн, 
создавая соответствующую инфраструктуру, сни-
жая барьеры и избыточный контроль, из-за которых 
в стране не реализуются многие долгосрочные про-
екты. Технология блокчейн имеет хорошие перспек-
тивы и в борьбе с коррупцией» [ 5, с. 318 ]. В последние 
годы блокчейн привлекает значительное внима-
ние в связи с потенциальными преимуществами, 
которые он может предоставить в области государ-

ственного управления. Для лучшего понимания 
данной технологии необходимо отметить, что 
блокчейн представляет собой систему управления 
данными, где данные структурированы в блоки, 
каждый из которых содержит транзакции, свя-
занные друг с другом и каждая транзакция в сети 
должна быть подтверждена сетью путем анализа 
каждого блока, то есть блокчейн функционирует 
как публичный реестр, где информация хранится 
и проверяется с помощью шифрования между 
участниками сети, что обеспечивает ряд ключевых 
преимуществ, как в государственном управлении, 
так и в экономическом развитии: неизменяемость, 
так как данные в блокчейне неизменяемы, по-
скольку их модификация требует консенсуса боль-
шинства узлов сети; прозрачность – содержимое 
реестров блокчейна доступно для проверки всем 
участникам, обеспечивая повышенную прозрач-
ность; децентрализация, достигаемая через отсут-
ствие центрального органа контроля, способствует 
распределению ответственности и повышению 
доверия. То есть, эта технология делает данные 
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неизменяемыми, так как для их модификации 
требуется согласие подавляющего большинства 
узлов сети, обеспечивает децентрализованный 
реестр для обмена информацией и ценностями 
между участниками сети. Как пример можно 
привести применение блокчейн в управлении 
земельными реестрами, бизнес-реестрах или 
секторе здравоохранения. Одним из ключевых 
преимуществ блокчейн является повышение 
прозрачности и увеличение доверия граждан 
к государственным органам. Технология блок-
чейн также обеспечивает хронологическую запись 
всех транзакций, что позволяет государственным 
учреждениям выходить из центральных систем 
контроля и эффективно отслеживать изменения 
в рамках регуляторной политики. Также блокчейн 
предоставляет более удобные и эффективные 
способы контроля ресурсов и решений, что может 
привести к повышению эффективности работы 
государственных учреждений и улучшению до-
ступа граждан к государственным услугам. 

Из этого можно сделать вывод, что потенци-
альное применение блокчейн технологии в госу-
дарственном управлении может принести значи-
тельную выгоду различным секторам общества, 
минимизировать бюджетные расходы, тем самым 
обеспечить условия экономического роста.

Технология блокчейн может быть применена 
в различных областях государственного управ-
ления, включая:

• Публичные записи через автоматизацию 
управления земельными реестрами, регистрация 
недвижимости, реестрами собственности, жи-
лищно-коммунального хозяйства с повышенной 
эффективностью и безопасностью.

• Бизнес-реестры, предполагающие упро-
щение передачи права собственности на акции 
и повышение скорости обновления данных.

• Автомобильные реестры, которые позво-
лят ускорить и упростить процесс регистрации 
и внесения изменений в автомобильный реестр.

• Здравоохранение через улучшение обмена 
медицинской информацией, повышение безопас-
ности и сохранение целостности записей и амбу-
латорных карт пациентов.

Преимущества для государственного управ-
ления с позиции экономических механизмов 
регулирования:

1. Прозрачность через невозможность из-
менения данных в блокчейне обеспечивает по-
вышение прозрачности и подотчетности.

2. Аудируемость через ронологическую за-
пись транзакций создает неизменяемый журнал, 

позволяющий государственным органам отсле-
живать все изменения.

3. Эффективность менеджмента, так как рас-
пределенная природа блокчейна уменьшает не-
обходимость в центральных системах контроля, 
повышая эффективность и снижая администра-
тивную нагрузку.

Расширенное переосмысление роли прави-
тельства наряду с реорганизацией политиче-
ских институтов имеет решающее значение для 
повышения интерактивности и эффективности 
принятия решений. Переосмысление должно ос-
новываться на принципах подотчетности, про-
зрачности и эффективности, которые являются 
краеугольными камнями общественного управле-
ния, при этом политика открытого правительства 
(которая активно внедряется в России) должна 
быть доработана для разработки четких стратегий, 
обеспечивающих доступность информации для 
общественности и содействие общественному 
участию.

Внедрение горизонтальных организационных 
структур с минимальным уровнем иерархии и вне-
дрение инновационных методологий совмест-
ного проектирования, с участием гражданских 
инициатив, может способствовать привлечению 
общества к процессам выработки решений и их 
последующей реализации и именно такой подход 
стимулирует государственное мышление и про-
изводство решений на обоснованной экономи-
ческой основе, повышая инновационный потен-
циал и конкурентоспособность государственного 
управления по сравнению с частным сектором.

Привлечение квалифицированных кадров для 
государственного управления также имеет реша-
ющее значение для повышения его эффективности 
и адаптации к будущим вызовам. Современные 
процессы найма должны быть модернизированы 
для привлечения специалистов, способных раз-
рабатывать передовые стратегии, исследовать 
новые проблемы и применять инновационные 
подходы, которые предполагают повышение ква-
лификации государственных служащих, должно 
включать развитие их творческих способностей 
и готовности к принятию нестандартных решений.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В условиях непрерывных технологических 

и социальных трансформаций возникает не-
обходимость адаптации традиционных ролей 
правительства и государственного управления 
к возникающим и будущим потребностям обще-
ства, определяющим его экономическое развитие. 
Информационные и коммуникационные техноло-
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В условиях современной глобальной трансформации геополитики и центров при-
нятия решений наблюдается сдвиг в центрах мирового экономического и полити-
ческого влияния через усиление стран с традиционным мироустройством, акцен-
тированном на национальном суверенитете и развитии. Объектом исследования 
является общественно-экономическое развитие. Предмет исследования – политиче-
ское и социально-экономическое развитие. Цель исследования – раскрыть приори-
теты политического и социально-экономического развития России в эпоху систем-
ных вызовов и угроз и современной глобальной трансформации геополитики и цен-
тров принятия решений. В статье представлена комплексная группировка внешних 
вызовов и угроз, раскрыты глобальные вызовы и внутренние угрозы. Представлены 
приоритеты  политического и социально-экономического развития современной 
России. Сделан вывод, что укрепление регионального сотрудничества приводят к 
пересмотру архитектуры мирового порядка и его основополагающих принципов и 
реализация государственной политики Российской Федерации в сфере обеспече-
ния национальной безопасности повышает внутреннюю стабильность, наращивает 
экономический, политический, военный и духовный потенциал, укрепляя ее роль в 
качестве альтернативного центра принятия экономических решений в рамках тра-
диционного мироустройства в современном миропорядке.
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ВВЕДЕНИЕ
Сохранение гегемонии западными государ-

ствами с очевидным кризисом экономических 
моделей и инструментов, растущее неравенство 
населения всего мира, экспансия транснацио-
нальных корпораций, стремящихся ограничить 
роль суверенитета государства в пользу глобали-
зации обостряют внутриполитические кризисы, 
усиливают межгосударственную напряженность 
и ослабляют авторитет международных организа-
ций, снижая эффективность глобальной системы 
безопасности: «В международных отношениях 

интегральный мироуклад предполагает уважение 
национальных суверенитетов, добровольное со-
трудничество, принятие разнообразия всех стран, 
всех культур и систем управления, действитель-
ное отличие интегрального мирохозяйственного 
уклада от имперского, по-существу, состоит именно 
в том, что такой уклад обеспечивает реализацию 
странами своего государственного суверенитета 
и независимой политики. Имперский мироуклад 
предполагает однополярное мироустройство и доми-
нирование (гегемонию) одного центра, а интеграль-
ный мироуклад – многополярное мироустройство, 
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In the context of the modern global transformation of geopolitics and decision-making 
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the strengthening of countries with a traditional world order, focused on national sover-
eignty and development. The object of the study is socio-economic development. The sub-
ject of the research is political and socio-economic development. The purpose of the study 
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lenges and threats, reveals global challenges and internal threats. The priorities of politi-
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такое мироустройство, которое отрицает право 
какого-либо субъекта на гегемонию в решении жиз-
ненно важных вопросов» [ 1, с . 18 ]. При этом усугу-
бление нестабильности, радикализация общин 
и рост экстремистских настроений увеличивает 
системные риски появления внутренних и внеш-
них угроз, разрушения национальной экономики, 
подрыв традиционных ценностей и ущемление 
основополагающих прав человека. Поэтому в свете 
нарастающей геополитической напряженности 
внешняя политика Российской Федерации имеет 
целью укрепление устойчивости системы меж-
дународных отношений, основанной на между-
народном праве и принципах всеобщей, равной 
и неделимой безопасности, именно поэтому необ-
ходимо развивать многостороннее сотрудничество 
без разделительных линий и блоковых подходов 
для решения общих глобальных и региональных 
проблем при ведущей координирующей роли всех 
заинтересованных стран.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
В условиях глобальных изменений наблюда-

ется трансформация однополярного мироустрой-
ства в сторону формирования многополярного 
устройства, при этом данный процесс сопрово-
ждается геополитической нестабильностью, обо-
стрением мировой экономической конкуренции 
и перераспределением влияния в пользу новых 
экономических и политических центров принятия 
решений: «Границы политического пространства, 
геополитические тренды и вызовы являются объек-
тами исследования, которое сопряжено с вопросом 
нетрадиционного преподнесения совокупности све-
дений о географии, создания географических и геогра-
фо-политических сфер познания» [ 2, с. 380 ]. 

Защита национальных интересов и обеспече-
ние конкурентоспособности является важнейшим 
фактором противодействия внешним угрозам, 
то есть в условиях роста внешних и внутрен-
них угроз, включая недружественные действия 
иностранных государств, необходимо повысить 
эффективность использования конкурентных 
преимуществ Российской Федерации, учитывая 
долгосрочные тенденции мирового развития: 
«Сложившая геополитическая обстановка в мире 
все более и более повышает востребованность в уси-
лении уровня национальной и военной безопасно-
сти, а также военно-стратегического развития 
Российской Федерации, в том числе в зоне Азиатско-
Тихоокеанского региона (АТР)» [ 3, с. 123 ]. Стагнация 
и рецессия ведущих экономик мира, снижение 
устойчивости глобальной валютно-финансовой 
системы и обострение борьбы за доступ к рынкам 

и ресурсам приводят к распространению недо-
бросовестной конкуренции, протекционизма 
и санкций, в том числе в финансовой и торговой 
сферах и ряд государств оказывает политическое 
и экономическое давление на Россию и ее партне-
ров, стремясь получить преимущества. Проблемы 
изменения климата и сохранения окружающей 
среды используются как предлог для ограниче-
ния доступа российских компаний к экспортным 
рынкам, сдерживания развития отечественной 
промышленности, установления контроля над 
транспортными маршрутами и препятствования 
освоению Россией Арктики. Выделим основные 
системные глобальные вызовы в современном 
мироустройстве (рисунок 1).

Вызовы экономической безопасности
На международные экономические отноше-

ния все активнее воздействуют факторы, угро-
жающие экономической безопасности, так во-
енно-политические вызовы и угрозы проникают 
в сферу экономики, а экономические методы 
используются для реализации политических 
целей.

Влияние глобальных изменений
Глобальные изменения климата также суще-

ственно влияют на экономическую безопасность, 
вызывая дефицит продовольствия и неравенство 
в качестве и уровне жизни, что приводит к  уси-
лению конкуренции за возобновляемые ресурсы, 
в том числе в Арктической, Антарктической зонах 
и акваториях Северного Ледовитого океана.

Экономический суверенитет России
Несмотря на обострение вызовов и угроз эко-

номической безопасности, Российская Федерация 
сохраняет относительно высокий уровень эко-
номического суверенитета и социально-эконо-
мической стабильности при том что санкцион-
ная политики западных стран масштабируется 
во времени.

Выделим и сгруппируем основные вызовы 
и угрозы экономической безопасности России:

• Эксплуатация развитыми странами преи-
муществ в экономическом развитии и технологиях 
для глобальной конкуренции;

• Структурная неустойчивость мировой эко-
номики и финансовой системы, рост внешней 
задолженности;

• Дискриминационные меры в отношении 
ключевых отраслей российской экономики, огра-
ничение доступа к иностранным финансовым 
ресурсам и технологиям;

• Повышение и рост конфликтного потен-
циала в зонах экономических интересов России;
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• Колебания конъюнктуры мировых товар-
ных и финансовых рынков;

• Изменение структуры спроса и потребле-
ния энергоресурсов, развитие энергосберегающих 
технологий;

• Формирование межгосударственных эко-
номических объединений, ущемляющих нацио-
нальные интересы России.

Внутренние угрозы
Исчерпание экспортно-сырьевой модели эко-

номического развития;
• Отсутствие российских несырьевых ком-

паний среди мировых лидеров;
• Недостаточные инвестиции в реальный 

сектор экономики;
• Слабая инновационная активность, отста-

вание в технологическом развитии;
• Истощение ресурсной базы топливно-сы-

рьевых отраслей;
• Ограниченная конкурентоспособность не-

сырьевого экспорта;
• Низкие темпы экономического роста;
• Несба лансированность бюд жетной 

системы;
• Не э ф ф е к т и вно е  г о с у д а р с т в е н но е 

управление;
• Высокий уровень криминализации и кор-

рупции в экономике;

• Значительная доля теневой экономики;
• Дифференциация населения по доходам;
• Ухудшение качества образования и ме-

дицинской помощи, снижение человеческого 
потенциала;

• Международная конкуренция за высоко-
квалифицированные кадры;

• Нехватка трудовых ресурсов;
• Неравномерное пространственное разви-

тие, дифференциация регионов;
• Избыточные требования в сфере экологи-

ческой безопасности, высокие затраты на эколо-
гические стандарты.

Комплексные меры по повышению экономи-
ческого уровня и качества жизни в Российской 
Федерации предполагают переход Российской 
Федерации на более высокий уровень экономи-
ческого развития и повышения благосостояния 
граждан через реализацию и решение следующих 
стратегических направлений:

• Преодоление негативных демографиче-
ских тенденций и решение системных проблем 
здравоохранения.

• Снижение уровня бедности и имуществен-
ного неравенства.

• Улучшение состояния окружающей среды.
• Развитие научного потенциала, повышение 

качества и доступности образования для уско-

Рисунок 1. Основные системные глобальные вызовы в современном мироустройстве
Источник: составлено авторами.
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рения структурной трансформации российской 
экономики.

Положение и роль Российской Федерации 
в мире в долгосрочной перспективе определяются:

• Высок им качеством человеческого 
капитала.

• Способностью обеспечить технологическое 
лидерство.

• Эффективностью государственного 
управления.

• Переходом экономики на новую техноло-
гическую основу.

Состояние науки, инноваций, промышленно-
сти, образования, здравоохранения и культуры 
является ключевым индикатором конкуренто-
способности России, а достижение передовых 
позиций в этих областях укрепит обороноспособ-
ность, обеспечит достижение национальных целей 
развития, повысит международный авторитет 
Российской Федерации и сделает сотрудниче-
ство с ней более привлекательным для других 
государств: «Должное для успешности «мягкой 
силы» качество научного потенциала страны может 
быть достигнуто только в том случае, когда отече-
ственные ученые будут массово и систематически 
вовлечены в высококлассные исследования, работая 
на равных с зарубежными коллегами, осваивания 
новейшие аналитические инструменты, обращаясь 
к действительно актуальным проблемам и обладая 
способностью активно участвовать в их решении» 
[ 4, с. 89 ].

Сохранение российской самобытности, куль-
туры, традиционных духовно-нравственных 
ценностей и патриотическое воспитание граж-
дан будут способствовать дальнейшему разви-
тию демократического устройства Российской 
Федерации и ее открытости миру: «Претензии 
либерализма на транснациональную природу своих 
идеалов угрожают национальным традициям, ценно-
стям, представлениям народов о разумном устрой-
стве окружающего мира. Поэтому востребован-
ными оказались сильные национальные государства, 
способные отстаивать не только суверенитет, но  
и национальную идентичность от посягательств 
доминирующего Запада» [ 5, с. 138 ].

Для устойчивого развития российская эконо-
мика должна перейти от экспорта сырья и сель-
скохозяйственной продукции к их переработке, 
развитию высокотехнологичных производств 
и рынков и технологическое обновление базовых 
секторов и использование низкоуглеродных тех-
нологий повысят конкурентоспособность и устой-
чивость экономики. Реализация масштабных 

инвестиционных и инновационных проектов 
позволит консолидировать научно-технический, 
производственный и ресурсный потенциал России, 
насытить внутренний рынок отечественными 
товарами и создать новые передовые научно-ис-
следовательские центры, что позволит обеспечить 
долгосрочное экономическое развитие и укрепле-
ние национальной безопасности.

В контексте текущей геополитической обста-
новки в мире возрастает значимость политика 
сохранения традиционных ценностей, нравствен-
ного руководства и формирования концептуаль-
ного фундамента будущего миропорядка, когда 
на фоне кризиса западной либеральной модели 
построения экономики и общества страны Запада 
во главе с США предпринимают шаги по целена-
правленному подрыву устоявшихся ценностей, 
искажению мировой истории, пересмотру роли 
и места России в ней, реабилитации фашизма, 
провоцированию межнациональных и межкон-
фессиональных конфликтов. Осуществляются 
информационные кампании, направленные 
на формирование враждебного образа России, 
ограничивается применение русского языка и рус-
ской культуры, запрещается деятельность россий-
ских СМИ и использование российских инфор-
мационных ресурсов, вводятся санкции против 
российских спортсменов и деятелей культуры. 
Россия безосновательно обвиняется в невыпол-
нении международных обязательств, проведении 
кибератак и вмешательстве во внутренние дела 
иностранных государств, российские граждане 
и соотечественники за рубежом сталкиваются 
с дискриминацией и преследованиями со стороны 
политического истеблишмента западных элит, 
когда недружественные государства стремятся 
эксплуатировать социально-экономические про-
блемы России для подрыва ее внутренней спло-
ченности, разжигания и радикализации протест-
ного движения, поддержки маргинальных групп 
и углубления раскола в российском обществе.

На фоне санкционной политики сдержива-
ния и политики дезинформации, проводимой 
в отношении России, приоритетными задачами 
для Российского государства становятся: укре-
пление суверенитета, суверенной независимости, 
государственной и территориальной целостности, 
защита традиционных духовно-нравственных 
устоев российского общества, обеспечение обо-
роноспособности и безопасности, недопущение 
вмешательства во внутренние дела России.

Формирование нового миропорядка, архитек-
туры политического и экономического устрой-
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ства, правил и принципов сотрудничества отяго-
щает Российскую Федерацию не только новыми 
вызовами и угрозами, но  и дополнительными 
возможностями. Перспективы долгосрочного 
развития и позиционирование России в мире 
определяются ее внутренним потенциалом, при-
влекательностью системы традиционных ценно-
стей, готовностью и способностью реализовать 
свои конкурентные преимущества посредством 
повышения эффективности государственного 
управления. Российская Федерация выступает 
за расширение равноправного многостороннего 
сотрудничества, укрепление и развитие универ-
сальных международных институтов с целью 
снижения глобальной напряженности, укрепления 
международной безопасности, выработки меха-
низмов взаимодействия и согласования интересов 
различных центров развития, определения общих 
подходов и правил поведения в экономической 
и торговой сферах. Сближение позиций и общая 
ответственность за будущее миропорядка позво-
лят всем государствам расширить возможности 
для совместного решения глобальных проблем, 

выравнивания социально-экономического разви-
тия стран и отдельных регионов планеты, сохра-
нения морального и физического благополучия 
человечества.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Ослабление международного регулирования, 

политизация экономического сотрудничества 
и рост протекционизма усугубляют неопределен-
ность экономического развития особенно в усло-
виях трансформации мировой экономики, вызван-
ной технологическими изменениями, возрастает 
значение человеческого потенциала и экологии. 
Реструктуризация традиционных рынков и по-
явление новых секторов обуславливает перерас-
пределение экономических ролей и потенциала 
стран и регионов, создавая новые центры влияния. 
Россия обладает благоприятными условиями 
для модернизации экономики, обусловленными 
обширной территорией, стратегическим геогра-
фическим положением, богатыми природными 
ресурсами, научным и образовательным потен-
циалом, макроэкономической стабильностью 
и политической устойчивостью.
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Перспективы организации  
китайско-российского взаимодействия 
в сфере развития экономики  
«льда и снега»1 
Ли Чанчжу, Чжан Дачунь 

Целью исследования выступает анализ перспективы организации китайско-рос-
сийского взаимодействия в сфере развития зимнего туризма (экономики «льда и 
снега»). Развитие пандемии COVID-19 и введение коронавирусных ограничений 
Китайской Народной Республикой прервало туристические потоки из Китая в Рос-
сию в 2020/2022 годах и резко сократило количество российских туристов на терри-
тории Китая. Между тем, зимний туризм выступает в качестве драйвера развития 
национальных туристских отраслей обеих стран, следовательно, восстановление 
межкультурного обмена между Китаем и Россией, разрушенного пандемией COVID-
19 и компенсация масштабных экономических убытков из-за сокращения объемов 
туристических потоков, представляется крайне важной задачей. Объектом исследо-
вания выступает индустрия зимнего туризма Российской Федерации и Китайской 
Народной Республики. Предметом исследования выступает анализ состояния раз-
вития индустрии зимнего туризма Российской Федерации и Китайской Народной 
Республики и поиск перспективных направлений выхода из кризиса на базе разви-
тия китайско-российского взаимодействия. Методологическую основу исследования 
составили метод системного анализа, метод структурного анализа и метод обще-
научного познания, графический метод и метод группировки. Теоретической базой 
исследования выступили научные труды китайских и российских ученых и стати-
стические данные Китайской академии туризма и Росстата. К результатам исследо-
вания следует отнести выявление ограничений, препятствующих развитию китай-
ского туризма в России, связанных с санкциями, введёнными против российской 
экономики со стороны стран ЕС, США и их союзников по итогам проведения специ-
альной военной операции Российской Федерацией на Украине и выявление необ-
ходимости перестройки модели приема российской туриндустрии и ее адаптацией 
при размещении туристов из Китая в текущих условиях. Сделан вывод, что инте-
грационные процессы в рамках организации китайско-российского взаимодействия 
в сфере развития экономики «льда и снега» стимулируют развитие взаимозависи-
мости национальных экономик двух стран от движения туристических потоков и 
содействуют активному увеличению трансграничного перемещения финансовых 
инвестиций, технологий, трудовых ресурсов, производственных мощностей и услуг. 
В научной статье по сравнении с другими, родственными по тематике и целевому 
назначению проведен масштабный анализ структурных изменений индустрии зим-

1 Данная статья представляет собой результаты фундаментального научно-исследовательского проекта провинциальных высших 
учебных заведений, проведенного в 2021 году Департаментом образования провинции Хэйлунцзян «Исследование интеграции ре-
сурсов и совместного развития индустрии северного ледового и снежного спортивного туризма в условиях возможностей новой эры» 
(номер проекта 2021-KYYWF-0696).
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ВВЕДЕНИЕ
Китайская Народная Республика активно 

развивает отрасль туризма, расширяя спектр 
туристических направлений и сценарии потре-
бления туристских услуг. Свыше 150 миллионов 
граждан КНР выступают в качестве выездных 
туристов, при этом более 70% от общего числа 
внутренних туристических поездок приходится 
на жителей Китая [ 10 ]. Зимний туризм выступил 
в качестве драйвера развития отрасли туризма 
в целом в Китайской Народной Республике. 

Снежно-ледовый туризм в Китае – это важная 
отрасль экономики «льда и снега», так если в ка-
тегории общих туристических расходов страны 
китайскими туристами было потрачено 277 млрд 
долларов США, то по итогам завершения зимнего 
сезона 2023 – 2024 годов в стране ожидается общая 
валовая выручка индустрии зимнего туризма 
размером свыше 77 млрд долл. США, что является 
самым высоким показателем в мире в категории 
туристических расходов [ 6 ]. 

Ци Хуайцзе и Чжэн Цзякунь, исследуя во-
просы развития индустрии зимних развлечений 
и спортивного туризма в Китае, отмечали что 
Китайская Народная Республика систематизи-
ровала ключевые подходы совершенствования 
развития деятельности туристической отрасли 
в рамках реализации стратегии «Пояса и пути», 
начало реализации которой было объявлено еще 
в 2013 году и на современном этапе органы го-
сударственной власти акцентируют внимание 
на активном развитии туристских проектов в кон-
тексте укрепления эффективного международ-
ного сотрудничества, нацеленного на повышение 
уровня национального потенциала экономики 
«льда и снега» [ 15 ], [ 17 ]. 

Генеральный секретарь ЦК КПК Си Цзиньпин, 
раскрывая спектр масштабных мер в области 
развития экономики «льда и снега» в «пути, 
теории, системе и культуре», нацеленных на раз-

витие отраслевой инфраструктуры, подготовку 
собственных высококвалифицированных кадров 
и интеграцию отрасли в глобальное пространство 
«Пояса и Пути» в рамках 14 плана социально-э-
кономического развития Китая на 2021 – 2025 гг. 
и в рамках выработки долгосрочных целей раз-
вития экономики Китая до 2035 года, отмечал что 
эти меры будут способствовать осуществлению 
экономических преобразований и модернизации 
Китая [ 3 ], [ 11 ].

Цай Фан определил, что в рамках осуществле-
ния взаимоувязанных мероприятий и процедур, 
интегрированных систем управления и подходов, 
предусматривающих применение различных 
инструментов в рамках развития экономики 
«льда и снега», органы власти Китая нацелены 
на создание условий для повышения уровня 
благосостояния населения [ 13 ]. Следовательно, 
исследование перспективы организации китай-
ско-российского международного взаимодействия 
в сфере развития экономики «льда и снега» в те-
кущих условиях, является и актуальным, и свое- 
временным.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
При проведении исследования автор ис-

пользовал структурно-функциональный под-
ход, предназначенный для анализа перспек-
тивы организации китайско-российского меж-
дународного взаимодействия в сфере развития 
экономики «льда и снега» в текущих условиях. 
Методологическую основу исследования соста-
вили метод системного анализа, на базе которого 
были изложены проблемы развития индустрии 
зимнего туризма, метод структурного анализа, 
на базе которого был проведен общий обзор раз-
вития индустрии туризма КНР и последующая 
детализация развития снежно-ледового туризма 
в Китае, и метод общенаучного познания, на базе 
которого были изложены различные взгляды 
на решение организации китайско-российского 

него туризма Российской Федерации и Китайской Народной Республики по итогам 
2020/2024 годов и определено направление китайско-российского взаимодействия 
в сфере развития экономики «льда и снега».
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Prospects for organising sino-russian 
cooperation in the development of the 
‘ice and snow’ economy ice and snow 
economy
Li Changzhu, Zhang Dachun

The aim of the research is to analyse the prospects of the organisation of Chinese-Russian 
cooperation in the sphere of winter tourism development (economy of ‘ice and snow’). The devel-
opment of the COVID-19 pandemic and the introduction of coronavirus restrictions by the Peo-
ple’s Republic of China interrupted tourist flows from China to Russia in 2020/2022 and sharply 
reduced the number of Russian tourists in China. Meanwhile, winter tourism acts as a driver 
of development of national tourism industries of both countries, therefore, the restoration of 
intercultural exchange between China and Russia, destroyed by the COVID-19 pandemic and 
compensation of large-scale economic losses due to the reduction of tourist flows, seems to 
be an extremely important task. The object of the study is the winter tourism industry of the 
Russian Federation and the People’s Republic of China. The subject of the study is the analysis 
of the state of development of the winter tourism industry of the Russian Federation and the 
People’s Republic of China and the search for promising ways out of the crisis on the basis of 
the development of Chinese-Russian cooperation. The methodological basis of the study is the 
method of system analysis, the method of structural analysis and the method of general scien-
tific knowledge, the graphical method and the method of grouping. The theoretical basis of the 
study is the scientific works of Chinese and Russian scientists and statistical data of the Chinese 
Academy of Tourism and Rosstat. The results of the study include the identification of restric-
tions that hinder the development of Chinese tourism in Russia, associated with the sanctions 
imposed on the Russian economy by the EU countries, the United States and their allies follow-
ing the special military operation of the Russian Federation in Ukraine and the identification 
of the need to restructure the reception model of the Russian tourism industry and its adapta-
tion in accommodating tourists from China in the current conditions. It is concluded that inte-
gration processes within the framework of the organisation of Chinese-Russian cooperation in 
the development of the economy of ‘ice and snow’ stimulate the development of interdepen-
dence of the national economies of the two countries on the movement of tourist flows and pro-
mote an active increase in the cross-border movement of financial investments, technologies, 
labour resources, production facilities and services. In the scientific article in comparison with 
others, related in subject and purpose, a large-scale analysis of structural changes in the win-
ter tourism industry of the Russian Federation and the People’s Republic of China according to 
the results of 2020/2024 years is carried out and the direction of Chinese-Russian cooperation 
in the development of the economy of ‘ice and snow’ is determined.
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международного взаимодействия в сфере разви-
тия экономики «льда и снега» в текущих условиях, 
графический метод и метод группировки на базе 
которых были выстроены диаграммы и пред-
ставлены статистическо-экономические показа-
тели развития отрасли туризма. Теоретической 
базой исследования выступили научные труды 
китайских и российских ученых и статисти-
ческие данные Китайской академии туризма  
и Росстата.

РЕЗУЛЬТАТЫ
Отмена визовых ограничений в 2000 году 

в рамках межправительственного договора между 
Китайской Народной Республикой и Российской 
Федерацией для групп в составе из 5 человек 
привела к резкому увеличению туристических 
поездок китайских граждан в Россию [ 8 ], [ 10 ] (см. 
рис. 1.). 

Подводя итоги состоянию развития китай-
ского туризма в России, следует отметить тот 
факт, что по отношению к 2014 году туристические 
потоки из Китая в Россию сократились на 89,51%, 
при этом по отношению к 2019 году туристи-
ческие потоки из Китая в Россию сократились  
на 96,56%.

По итогам зимнего сезона 2023/2024 го-
дов, опираясь на данные Cosmos Hotel Group, 
следует отметить, что доля иностранных ту-

ристов из Китая во флагманском отеле Cosmos 
Murmansk Hotel увеличилась в 12 раз по сравне-
нию с итогами зимнего сезона 2022/2023 годов [ 9 ]  
(см. рис. 2.).

Ми Шуай, опираясь на данные Всемирной ту-
ристской организации (UNWTO), указывал на тот 
факт, что китайские туристы имеют самые высо-
кие показатели в мире в категории туристических 
расходов среди тройки ведущих стран-лидеров 
[ 5 ], [ 10 ] (см. рис. 3.). 

Китайский туристический рынок является 
самым масштабным потребительским рынком 
туристических услуг в мире. При этом следует 
отметить, что туры в Россию как правило ор-
ганизовываются туристическими компаниями 
из Китая и в связи с этим фактором доход россий-
ский туристических компаний от общего валового 
оборота составляет всего 2,02%.

Общее число туристов и любителей зимних 
развлечений в Китайской Народной Республике 
во временном периоде 2019 – 2025 годов [ 6 ], [ 10 ], 
представлено рисунком 4.

Подводя итоги анализа динамики общего 
числа туристов и любителей зимних развлече-
ний в Китайской Народной Республике во вре-
менном периоде 2019 – 2025 годов, следует отме-
тить что она имеет положительную тенденцию, 
при этом по итогам 2025 года по отношению 

Рисунок 1. Число въездных поездок китайских граждан в Россию (тыс. чел.)
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к 2019 году общее число туристов и любите-
лей зимних развлечений в Китае увеличится  
на 132,14%.

Общий объем доходов индустрии зимних 
развлечений в Китайской Народной Республике 
во временном периоде 2019 – 2025 годов [ 6 ], [ 10 ], 
представлен рисунком 5.

Подводя итоги анализа динамики общего 
объема доходов индустрии зимних развлече-
ний в Китайской Народной Республике во вре-
менном периоде 2019 – 2025 годов, следует 
отметить что она имеет положительную тен-
денцию, при этом по итогам 2025 года по отно-
шению к 2019 году общий объем доходов инду-

Рисунок 2. Структура постояльцев Cosmos Murmansk Hotel

Рисунок 3. Расходы въездных туристов (в млрд долл. США)
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стрии зимних развлечений в Китае увеличится  
на 86,52%. 

ОБСУЖДЕНИЕ
Ц. Цзян исследуя состояние развития китай-

ского туризма в России, отмечал, что по итогам 
2019 года объемы туристических потоков из Китая 
в Россию в рамках совершения межкультурного 
туристического обмена составили свыше 1,25 
млн человек [ 14 ]. Однако, с началом пандемии 
COVID-19 по результатам введения коронавирус-
ных ограничений туристические потоки из Китая 
в Россию резко сократились. 

Действующие коронавирусные ограничения 
не дали возможности в 2021/2022 годах для вос-
становления межкультурного туристического 
обмена между Китаем и Россией, разрушенного 
пандемией COVID-19. Туристический бизнес, как 
с китайской стороны, так и с российской стороны 
понес масштабные экономические убытки из-за 
сокращения объемов туристических потоков 
из Китая. Тем не менее, анализируя состояние 
развития китайского туризма в России, начи-
ная с 2022 года следует отметить, что количе-
ство туристических поездок китайских граждан 

Рисунок 4. Общее число туристов и любителей зимних развлечений в Китае (млн. чел.)

Рисунок 5. Общий объем доходов индустрии зимних развлечений в Китае (млрд. юаней.)
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в 2023 году составило 43 тыс. прибытий, что дает 
надежду на скорое восстановление отношений 
в рамках развития перспективного направления 
межкультурного туристического обмена между 
Российской Федерацией и Китайской Народной 
Республикой.

В феврале 2023 года органы государствен-
ной власти Китайской Народной Республики 
отменили введенные карантинные меры и раз-
решили проведение групповых туров китайских 
туристов в Российскую Федерацию. Генеральным 
консульством Китайской Народной Республики 
планируется увеличение количества визовых 
центров в России, также готовится новый па-
кет соглашений в рамках безвизовых поездок 
групп туристов в составе до трех человек с уве-
личенным сроком безвизового пребывания от 15  
до 21 дней [ 7 ].

 Здесь следует отметить, что наиболее по-
пулярными регионами, рассматриваемыми ки-
тайскими туристами в качестве наиболее при-
влекательных мест, предназначенных для про-
ведения активного зимнего отдыха в Российской 
Федерации, рассматриваются Санкт-Петербург, 
Мурманск, горнолыжные курорты Сочи, Москва, 
озеро Байкал, Приморский край и Дальний 
Восток.

Ограничения, препятствующие развитию 
китайского туризма в России, связаны с санкци-
ями, введёнными против российской экономики 
со стороны стран ЕС, США и их союзников по ито-
гам проведения специальной военной операции 
Российской Федерацией на Украине, на основа-
нии которых для китайских туристов снизилось 
количество доступных авиаперелетов, так как 
Китайская Народная Республика закрыла небо 
для российских авиалайнеров, имеющих двойную 
регистрацию. Стоимость авиабилетов из Китая 
в Россию по итогам 2023 года достигала 50−70 
тыс. руб. [ 5 ], [ 7 ]. 

Ограничения, препятствующие развитию 
китайского туризма в России, связаны с санкци-
ями, введёнными против платежных инструмен-
тов, представленных картами западных систем 
Visa и Mastercard и электронными кошельками 
WeChat Pay, которые не могут функционировать 
в Российской Федерации, что затрудняет для ки-
тайских туристов проведение расчетов в процессе 
совершения туристических поездок в Россию. Тем 
не менее Правительство Российской Федерации 
разрабатывает для китайских туристов меха-
низмы обхода санкционного воздействия, к кото-
рым относится «карта туриста», функционирую-

щая на платформе российской платежной системы 
«Мир», и позволяющая китайским туристам после 
проведения расчетов в России, легально вернуть 
в Китайской Народной Республике остатки неиз-
расходованных денежных средств на свои счета 
[ 5 ], [ 7 ]. 

Туристические объекты России обязаны иметь 
навигацию на китайском языке, такая программа 
успешно развивается во многих странах миро-
вого сообщества, она носит название – Welcome 
Chinese, и ее внедрение патронируют органы го-
сударственной власти Китая. Главные сложности, 
препятствующие осуществлению межкультурного 
туристического обмена между Россией и Китаем, 
связаны с языковым и социокультурным барье-
рами, в рамках которых принимающая сторона 
обязана осуществить перевод на китайский язык 
схем туристических маршрутов, указателей и экс-
пликаций, каталогов достопримечательностей 
и путеводителей. 

Перестройка модели приема в Российской 
Федерации китайских туристов будет способ-
ствовать развитию ее экономики. Деятельность 
в сфере приема туристических потоков из Китая 
в России должны вести аттестованные специали-
сты: экскурсоводы и гиды-переводчики, нацелен-
ные на устранение проблем, связанных с замкну-
тостью китайского сервиса и обеспечивающие 
прозрачность экономической отдачи. 

Различие в природных и климатических ус-
ловиях двух стран выступают в качестве фактора, 
привлекающего китайских туристов в Россию 
с целью проведения активного зимнего отдыха 
и посещения различных природных комплексов 
Сибири, Приморского края, Байкала и Дальнего 
Востока, горнолыжных курортов Алтая и Сочи, 
Мурманска с его северным сиянием. 

В последние годы привлекательным для 
Китая становится такой экзотический и новый 
вид туризма в Российской Федерации, как ар-
ктический, включающий в свой состав групповые 
туры к Северному полюсу на борту российского 
атомного ледокола «50 лет Победы» [ 5 ], [ 7 ]. 

Стоимость одной туристической путевки 
из Китая в Россию по итогам 2023 года в рамках 
организованного тура с продолжительностью 
10 дней варьируется в размере от 125 до 150 тыс. 
руб., что делает стоимость поездки в Российскую 
Федерацию аналогичной со стоимость поездки 
в страны Европы [ 5 ]. В связи с данным фактором 
туристами выступают люди со средним уров-
нем достатка. При этом следует отметить, что 
многие страны Европы закрыты для посещения 
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китайскими туристами, что, безусловно, повышает 
их интерес к России. 

Задачи размещения китайских туристов 
в России должны быть связаны с постепенной 
адаптацией приема российской туриндустрией, 
эффективно решающей вопросы, связанные с обе-
спечением транспортной доставки и комфорт-
ным размещением китайских туристов, вопросы, 
связанные с наличием навигации на китайском 
языке, вопросы, связанные с организацией по-
сещения туристами кафе, ресторанов, торговых 
комплексов и вопросы, связанные с походами 
туристов по туристским маршрутам. Китайские 
туристы, пользующиеся картами UnionPay, могут 
проводить расчеты на территории России. 

Китайская Народная Республика также мо-
жет предложить гражданам России посетить 
свои объекты индустрии зимнего туризма. Так, 
в китайском городе Харбин на общей площади 
в 81,6 га был создан Парк Harbin Ice-Snow World 
«Большой мир льда и снега». Парк украшают более 
чем 2000 арт-объектов на изготовление которых 
было затрачено свыше 250 тыс. куб. м. льда и снега 
[ 12 ]. В течение сезона Парк круглосуточно прини-
мает в среднем 30 тыс. человек. Волонтёры и со-
трудники парка непрерывно оказывают помощь 
иностранным туристам. В Парке функционирует 
колесо обозрения, катки и лыжные трассы, трассы 
для катания на санях, проводятся крупнейшие 
зимние тематические фестивали [ 12 ]. По итогам 
зимнего сезона 2023/2024 года поток авиапасса-
жиров в аэропорту Харбина составил 20,805 млн 
человек. Число туристов и доходы от туризма 
по итогам зимнего сезона 2023/2024 года в про-
винции увеличились на 85,1% и 213,8% соответ-
ственно [ 12 ].

Китайская северная провинция Цзилинь 
имеет уникальное географическое положение 
и выступает в роли одного из лидеров отрасли 
зимнего туризма. За последние десять лет в про-
винции на базе горнолыжного курорта «Сунхуаху» 
была создана масштабная развитая инфраструк-
тура. Запасы порошкового снега на горнолыжном 
курорте позволяют покрывать свыше 40 киломе-
тров 37 трасс на горе Чанбайшань и единовре-
менно принимать свыше 10 тысяч человек [ 16 ]. 

За временной период 2016 – 2023 годов 
Китайская Народная Республика инвестировала 
свыше 3,2 трлн юаней (448 млрд долларов США) 
в инфраструктурные проекты, связанные с разви-
тием сферы зимнего (снежно-ледового) туризма [ 6 ]. 
По итогам 2023 года в отрасли функционировало 
свыше 9 тыс. профильных предприятий, занима-

ющихся развитием туристских услуг экономики 
«льда и снега», при этом по итогам 2023 года было 
вновь зарегистрировано 1,46 тыс. предприятий 
индустрии зимнего туризма (рост на 20,1% по от-
ношению к 2022 году) и данная тенденция, свя-
занная с увеличением числа функционирующих 
в отрасли предприятий, только набирает обороты 
[ 6 ]. Этому способствует непрерывное увеличение 
объемов туристических потоков в индустрию 
зимнего туризма. 

Ван Юнши, указал на тот факт, что руковод-
ство Китайской Народной Республики для осу-
ществления дальнейших экономических преобра-
зований экономики «льда и снега» реализует меры, 
направленные на поддержку частной экономики, 
осуществляющей деятельность в сфере развития 
инфраструктуры зимнего туризма через снижение 
налоговых ставок, через снижение ставок социаль-
ного страхования и за счет предоставления ссуд 
с целью развития частных предприятий в рамках 
их специализации [ 2 ]. 

Дон Шуай, И Ган [ 4 ] и Ван Хэн [ 1 ], отмечали, 
что грамотная политика органов государствен-
ной власти Китая, нацеленная на обеспечение 
удовлетворения разнообразных потребностей 
любителей зимних развлечений в рамках потре-
бления туристских услуг и товаров, связанных 
со сферой зимнего (снежно-ледового) туризма 
с одной стороны и непрерывное повышение ка-
чества туристских услуг со стороны предприятий 
отрасли на основе демонстрационного эффекта 
национальных и частных горнолыжных тури-
стических курортов и туристических маршру-
тов с другой стороны, приводят к оптимизации 
деятельности туристских инфраструктурных 
объектов и хозяйствующих субъектов всех  
типов.

Развитие горнолыжного курорта способство-
вало созданию новых рабочих мест и укрепило 
экономику «снега и льда».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Интеграционные процессы в рамках орга-

низации китайско-российского взаимодействия 
в сфере развития экономики «льда и снега» сти-
мулируют развитие взаимозависимости наци-
ональных экономик двух стран от движения 
туристических потоков и содействуют актив-
ному увеличению трансграничного перемеще-
ния финансовых инвестиций, технологий, тру-
довых ресурсов, производственных мощностей  
и услуг. 

Интеграция китайско-российского взаи-
модействия в сфере развития экономики «льда 
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и снега» в общественно-рыночные отношения 
реализуется в информационной среде через 
передачу туристских предложений на основе 
использования туристских ресурсов (инфра-
структуры) в рамках правового поля, стиму-
лируя взаимозависимость индустрии зимних 
развлечений обеих стран от сферы симбиоти-
ческих отношений с любителями зимнего от-
дыха, представленными как жителями Китая, 
так и жителями России. Основные цели китай-

ско-российского взаимодействия в сфере разви-
тия экономики «льда и снега» связаны с ростом 
масштабов туристского бизнеса, увеличением 
прибыли и укрепления позиций отраслей зимнего 
туризма обеих стран на международном рынке 
туристических развлечений. Развитие эконо-
мики «льда и снега» должно опираться на меры 
государственной политической и экономиче-
ской поддержки сферы зимнего туризма обоими  
государствами.
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Ресурсосбережение в практике  
расчета грунтовых оснований  
по данным зондирования
Гареева Н.Б., Гарипов Б.А., Зямилев А.М. 

В работе рассмотрены вопросы возможности  применения результатов статиче-
ского зондирования для проектирования и расчета фундаментов на естественном 
основании (фундаментов мелкого заложения). В настоящее время основания таких 
фундаментов рассчитываются по исходным данным, полученным по результатам 
бурения скважин и полученной информации в виде разрезов, качественно отражаю-
щих характер напластования грунтов. Для расчетов оснований используются основ-
ные физико-механические характеристики, полученные статистической обработ-
кой данных, связанных с отдельными выделенными инженерно-геологическими 
элементами грунтового массива. Так как высокая стоимость и трудоемкость работ 
по бурению и обработке образцов в лабораторных условиях не позволяет принимать 
сетку буровых скважин достаточно часто, проектирование фундаментов оптималь-
ных размеров затруднительно. Метод статического зондирования позволяет полу-
чать информацию непрерывную по глубине массива и получаемую непосредственно 
на площадке без проведения лабораторных испытаний. Однако этот метод полу-
чил широкое применение в  основном при проектировании свайных фундаментов. 

В статье приведен новый экономически выгодный метод расчета оснований фун-
даментов с использованием разрезов с непрерывными цифровыми данными рас-
четных характеристик грунта R и E, определяемых статическим зондированием. 
В основу перехода от данных зондирования к расчетным характеристикам  R и E 
положены результаты полевых опытов, показавших тесную корреляционную связь 
между сопротивлением грунта под наконечником зонда и начальным критиче-
ским давлением при испытании штампом. На основании этих зависимостей выве-
дены формулы, позволяющие по данным зондирования определить в данной точке 
площадки расчетные характеристики R и E. Предложенный метод проектирования 
фундаментов с использованием цифровых моделей основания опробован при про-
ектировании фундаментов конкретных объектов. Технико-экономический эффект 
выражается в снижении затрат на инженерно-геологические изыскания в пределах 
50% и сокращении сроков выдачи информации об исходных характеристиках грун-
тового массива в 5 – 6  раз.
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 Resource saving in the practice  
of calculating soil foundations according 
to static sounding data
Gareeva N.B., Garipov B.А., Ziamilev A.M.  

The article considers the possibility of using the results of static sounding for the design 
and calculation of  bases on a natural foundation (shallow foundations). Currently, the foun-
dations on such  bases are calculated according to the initial data obtained from the results 
of drilling wells and the information received in the form of sections that qualitatively 
reflect the nature of the soil stratification. The main physical and mechanical characteris-
tics obtained by statistical processing of data, associated with individual selected engineer-
ing-geological elements of the soil massif are used for calculations of these substructures.  
Since the high cost and laboriousness of drilling and processing samples in the laboratory 
does not allow to take a grid of boreholes often enough, it is difficult to design foundations 
of optimal sizes. The method of static sounding allows to obtain  information continuously 
from the depth of the arrays and  directly on the site without laboratory tests. However, this 
method has been widely used mainly in the design of pile foundations.

The article presents a new cost-effective method determined on static sounding for cal-
culating the  bases  of  foundations using sections with continuous digital data of the cal-
culated soil characteristics R and E. The transition from sounding data to the calculated 
characteristics R and E is based on the results of field experiments, which showed a close 
correlation between the soil resistance under the probe tip and the initial critical pres-
sure during punch testing. The relation based on these  formulas that allow, according to 
sounding data, to determine the design characteristics R and E at a given point of the site 
is derived. The proposed method for designing foundations using digital foundation mod-
els was tested in the design of foundations for specific objects. The technical and economic 
effect is expressed in reducing the cost of engineering and geological surveys by up to 50% 
and reducing the time for issuing information about the initial characteristics of the soil 
mass by 5 – 6 times.
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В общем объеме строительства на долю фун-
даментов приходится 10% общего расхода мате-
риалов по стоимости и около 20% по массе, а в 
сложных инженерно-геологических условиях 
эти показатели возрастают в 2,5 раза (фундамент 
стоит четверть стоимости здания).

Немаловажную роль в капитальном строи-
тельстве играют инженерно-геологические изы-
скания [ 1 ]. В России затраты на долю инженер-
но-геологических изысканий составляют 0,5 – 1% 
сметной стоимости капитальных вложений, а в 
странах Европы это доля достигает 7%. Поэтому 
повышение уровня индустриализации, эффек-
тивности и качества изыскательных работ не-
обходимо для эффективного проектирования 
оснований фундаментов.

В настоящее время большой процент от об-
щего количества возводимых в нашей стране 
фундаментов составляют фундаменты на есте-
ственном основании. Получение необходимых 
данных инженерно-геологических изысканий 
для проектирования таких фундаментов связано 
со значительными затратами труда и времени. 
Существующая практика расчета оснований фун-
даментов мелкого заложения зданий и сооруже-
ний основана на использовании данных бурения 
и получения информации в виде «представи-
тельных образцов» грунтового массива, которые 
проходят лабораторную обработку. Эти данные 
представляются в виде разрезов, качественно 
отражающих характер напластования грунтов. 
Для расчета выдаются обобщенные механиче-
ские характеристики массива: угол внутреннего 
трения, сцепление и модуль деформации грунта, 
полученные статистической обработкой данных, 
связанных с отдельными выделенными инже-
нерно-геологическими элементами грунтового 
массива.

Такая методика во многом сдерживает проек-
тирование фундаментов оптимальных размеров, 
так как большая стоимость и трудоемкость работ 
по бурению и обработке образцов в лабораторных 
условиях не позволяет принимать сетку буро-
вых скважин достаточно часто. По данным Л. Д. 
Пикулевича, среднее расстояние между скважи-
нами по Европейской части России при инженер-
но-геологических изысканиях для промышлен-
ного и гражданского строительства может быть 
оценено величиной 32 м [ 2 ], [ 3 ].

Имеются многочисленные попытки оценки 
физико-механических свойств грунтов скорост-
ными методами [ 4 ], [ 5 ], [ 6 ]. Наибольший интерес 
представляет метод статического зондирования 

с использованием высокопроизводительных зон-
дирующих установок. Использование статического 
зондирования позволяет удешевить и ускорить 
инженерные изыскания, так как этот метод наи-
более эффективный как по производительности, 
так и по объему и качеству информации о грун-
товом массиве.

Метод статического зондирования позволяет 
получать информацию непрерывную по глубине 
массива и получаемую непосредственно на пло-
щадке без проведения лабораторных испытаний 
[ 7 ], [ 8 ]. Однако этот метод получил широкое при-
менение в настоящее время в основном только при 
проектировании свайных фундаментов [ 9 ], [ 10 ].

Для использования данных статического 
зондирования при проектировании фундамен-
тов мелкого заложения предприняты попытки 
получения расчетных характеристик грунта: угла 
внутреннего трения, сцепления и модуля дефор-
маций по данным зондирования с последующим 
расчетом грунтового основания традиционным 
методом [ 11 ], [ 12 ], [ 13 ].

Большие возможности для выбора оптималь-
ных размеров фундаментов могли бы дать разрезы 
площадки вдоль осей здания, отражающие непре-
рывно по глубине и по оси цифровые данные, оце-
нивающие характеристики грунта. Для этой цели 
потребовалось бы бурение скважин с расстоянием 
между ними не более 12м (минимальный радиус 
для получения информации на площадках с боль-
шой неоднородностью) со сплошным отбором 
монолитов по глубине. Однако это значительно 
повысило бы стоимость изыскательных работ.

Статическое зондирование может обеспе-
чить получение таких данных при значительном 
снижении стоимости и сокращении сроков работ 
по сравнению с традиционным бурением сква-
жин, число которых регламентирует свод правил 
на инженерные изыскания, причем снижение 
стоимости работ в зависимости от типа зданий 
и грунтовых условий составит от 50 до 75%, а сроки 
получения информации сократятся в 9-10 раз. 

Статическое зондирование грунтов как метод 
оценки физико-механических свойств применя-
ется в практике фундаментостроения уже свыше 
110 лет. Впервые установка для статического зон-
дирования была разработана в 20-годах в Швеции. 
Она применялась для определения консистенции 
глин. Благодаря эффективности и экономичности 
этот метод стал получать все большее распро-
странение, возникали различные конструкции 
установок для зондирования. Особенно широкое 
применение получило статическое зондирование 



82          ЭКОНОМИчЕСКОЕ РАЗВИТИЕ, ИННОВАЦИИ, ТЕхНОЛОГИчЕСКИЕ ИЗМЕНЕНИя И РОСТ D I S C U S S I O N  №4  ( 1 2 5)  A p r i l  2 0 24

Гареева Н.Б., Гарипов Б.А., Зямилев А.М.
Ресурсосбережение в практике расчета грунтовых оснований по данным зондирования  

в 30-х годах в Голландии, где стал применяться 
конус Ø 3,56 см  с углом при вершине 60˚ [ 14 ].

Благодаря возможности быстрого и эконо-
мического исследования грунтов метод статиче-
ского зондирования нашел широкое применение 
во многих странах Европы, а также Австралии, 
Японии, США.

Зондирование производится вдавливанием 
в грунт конуса на штангах, которые свободно пе-
ремещаются в трубе, погружаемой одновременно 
с конусом. Вдавливание производится домкратом, 
при этом измеряется сопротивление погружению 
конуса и общее усилие, необходимое для погру-
жения конуса и трубы.

В дальнейшем наряду с механическими зон-
дирующими установками были разработаны 
установки с тензометрическими датчиками у ко-
нуса и автоматической записью сопротивления 
грунта погружению конуса. Были разработаны 
наконечники зондов, в которых над основанием 
конуса располагается подвижная муфта трения 
того же диаметра, что и основание конуса, в ре-
зультате чего появляется возможность измерять 
сопротивление грунта трению на участке боковой 
поверхности зонда.

В СССР статическое зондирование нашло ши-
рокое применение с начала 60-х годов. Это было 
обусловлено возрастающими темпами хозяй-
ственного освоения значительных по площади 
территорий, а также проектированием и строи-
тельством огромных промышленных комплексов, 
которые требовали непрерывного наращивания 
темпов проведения инженерно-геологических 
исследований.

Также, из-за начавшегося широкого примене-
ния свайных фундаментов появилась необходи-
мость в достаточно надежном методе определе-
ния несущей способности свай. Развертывалось 
строительство новых предприятий и сооружений 
на площадках, считавшихся ранее непригодными 
для строительства, сложенных слабыми грунтами.

Отбор ненарушенных образцов таких грунтов 
для лабораторных исследований был практически 
невозможен. Это потребовало использования ме-
тода исследования физико-механических свойств 
грунтов в условиях их естественного залегания, 
таким образом, стал применяться метод стати-
ческого зондирования.

Проведенные исследовательские работы по-
зволили решить ряд важных вопросов в области 
применения статического зондирования, сделали 
этот метод более эффективным. Сконструированы 
новые зондирующие установки, обладающие вы-

сокими техническими данными [ 8 ]. В настоящее 
время промышленностью выпускается установка 
С-832М конструкции НИИпромстроя, установки 
С-979 и СП-59 конструкции ГПИ Фундаментпроект. 
Серийно выпускается пенетрационно-каротажная 
станции ПСПК, подводная станция ПСПК, которые 
позволяют производить совмещенное исследо-
вание грунтов с помощью статического зонди-
рования и радиоактивного (гамма, гамма-гамма 
и нейтрон-нейтронного) каротажа. В результате 
этих исследований измеряются одновременно 
сопротивление грунта под наконечником, трение, 
нормальное давление, объемный вес и влагосо-
держание грунтов в условиях из природного зале-
гания, а также выделяются из разреза отложений 
литологические виды пород без отбора образца.

В течение последних десятилетий накоплен 
большой экспериментальный материал, позволив-
ший сделать ряд обобщений и дать рекомендации 
по определению физико-механических характери-
стик грунта по данным зондирования, что в свою 
очередь может снизить стоимость и трудоемкость 
инженерно-геологических изысканий.

Проанализировав рекомендуемую норма-
тивными документами формулу, графически 
ее можно представить следующим образом:

Рисунок 1. Схема определения расчетного  
сопротивления грунта

Источник: составлено авторами.

Согласно графической интерпретации фор-
мулы расчетное сопротивление складывается 
из трех слагаемых: Рн.к. – начального критиче-
ского давления, при котором ни  в одной точке 
грунтового массива не будет зон предельного 
равновесия и слагаемых ∆b и ∆γc . Ставится задача 
определить каждое слагаемое, составляющее ве-
личину расчетного сопротивления грунта.
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В строительных нормах начальное кри-
тическое давление определяется по формуле  
Н. П. Пузыревского:

  , (1)

где  γ – расчетное значение удельного веса грунта;
h – глубина заложения фундамента;
φ – расчетное значение угла внутреннего 

трения;
с – расчетное значение удельного сцепления 

грунта, залегающего под подошвой фундамента.
Добавочное сопротивление грунта склады-

вается из:
∆b – доля добавочного сопротивления грунта 

за счет допущения распространения зон пре-
дельного равновесия под краями фундамента 
на глубину ¼ b;

∆γc – доля добавочного сопротивления грунта 
за счет коэффициента условий работы грунтового 
основания и коэффициента, зависящего от усло-
вий взаимодействия здания с основанием.

Исследования показали, что доля ∆γc ≈ 0,1R 
для грунтов текучепластичной и мягкопластичной 
консистенции, а для грунтов твердой и полутвер-
дой консистенции ∆γc ≈ (0,2 – 0,3)R. Доля добавки 
к расчетному сопротивлению за счет влияния 
ширины фундамента ∆b невелика (см. рисунок 2). 

Рисунок 2. График влияния ширины фундамента 
на величину расчетного сопротивления грунта

Источник: составлено авторами.

Согласно рисунку 2 формула для определения 
расчетного сопротивления грунта может быть 
представлена в виде: 

 , (2)

где γc1 и γc2  – коэффициенты условий работы, 
принимаемые по таблице 5.4 СП 22.13330-2016 
(по таблице 3 СНиП 2.02.01-83);

Рн.к – начальное критическое давление 
на грунт;

k – коэффициент, учитывающий характер 
влияния ширины фундамента на расчетное со-
противление грунта.

Приняв во внимание возможность получения 
корреляционной линии между Рн.к и сопротивле-
нием грунта под наконечником зонда, формулу 
(3) можно записать следующим образом: 

  , (3)

В этом случае величина начального крити-
ческого давления, определяемого по данным 
статического зондирования, в обобщенном виде 
принимает влияние глубины заложения фунда-
мента d, величины удельного веса грунта и других 
физико-механических характеристик грунта.

Таким образом, предложенная зависимость 
может быть использована для определения рас-
четного сопротивления грунта под фундаментом 
мелкого заложения по данным статического зон-
дирования практически без выполнения таких 
трудоемких работ, как бурение скважин, отбор 
керна и лабораторных исследований отобранных 
образцов.

Таблица 1
Рекомендуемая глубина зондирования

Нагрузка  
на фундамент, МН

Глубина зондирования, м

Столбчатый  
фундамент

Ленточный  
фундамент

0,10
0,20
0,50
1,00
1,50
2,00
2,50

4-5
5-6
7-8
8-9

9-10
11-12
12-14

4-5
7-8
10
-
-
-
-

1. Строятся разрезы строительной площадки 
(цифровые модели) с характеристиками сопротив-
лений грунта под наконечником зонда qs 

Рисунок 3. Разрез основания с изолиниями  
сопротивлений грунта под наконечником зонда 

Источник: составлено авторами.
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2. Строится разрез цифровой модели грунто-
вого основания, отражающий R0, по программе 
на ПК.

 ,  (4)

где γc1; γc2 – соответственно коэффициенты ус-
ловий работы основания и здания, принимаемые 
для зданий с жесткой конструктивной схемой 
по таблице 2;

qз – сопротивление грунта под наконечником 
зонда, МПа.

Рисунок 4. Разрез цифровой модели основания,  
отражающий R0 

Источник: составлено авторами. 

Таблица 2
Значения коэффициентов γc1 и γc2

Сопротивление грунта  
под наконечником зонда, МПа

γc1 γc2

qз > 1,50
1,00 < qз ≤ 1,50
qз ≤ 1,00

1,2
1,1
1,0

1,05
1,0
1,0

Для зданий с гибкой конструктивной схемой 
коэффициент γc2 принимается равным единице 
для всех случаев.

3. Определяется предварительный размер 
ширины фундамента по формулам:

для столбчатого: 

 ; (5)

для ленточного: 

 , (6)

где Ni – вертикальная нагрузка, МН;
R0 – расчетное сопротивление грунта, МПа;
γ – осредненный удельный вес фундамента 

и грунта 0,02 МН/м³;
d1 – глубина заложения фундамента, опре-

деляемая по заданным глубине промерзания, 

грунтовым условиям, конструктивным и эксплу-
атационным характеристикам здания;

Nj – вертикальная нагрузка на 1 м фунда-
мента, МН/м.

При расчете вручную по одной «колонке» 
зондирования в формулы (9), (10) подставляется 
среднее значение R0 в слое h=1,0 м и ниже подо-
швы фундамента.

Полученные размеры ширины фундаментов 
bi приводятся в соответствие с типовыми разме-
рами путем приближения к ближайшему размеру 
согласно таблице:

Таблица 3
Ширина столбчатых фундаментов

№ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

вi, м 1.0 1.3 1.5 1.8 2.1 2.4 2.7 3.0 3.6 4.2 4.8

4. Строится цифровая модель грунтового ос-
нования, отображающая расчетное сопротивление 
грунта с использованием формулы:

 , (7)

где b – ширина фундамента, м;
k – коэффициент, принимаемый по таблице:

Таблица 4
Величина коэффициента k

qз, МПа 0,5 0,5-1,0 1,0-3,0 3,0-5,0 5,0

k 0,004 0,008 0,013 0,015 0,020

При наличии подвала расчет ведется 
по формуле:

  , (8)

где d1 – глубина заложения фундамента, м.
Длина столбчатого фундамента li с учетом 

вертикальных нагрузок Ni и размеров ширины 
фундаментов bi определяется по формуле:

  , (9)

где Ri – расчетное сопротивление грунта ос-
нования для данного фундамента, определя-
емое по разрезу цифровой модели основания  
R, МПа.

Полученные размеры приводятся в соответ-
ствие с типовыми путем приближения к ближай-
шему размеру согласно таблице:
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Все нагрузки, действующие на фундамент, 
приводятся к схеме, показанной на рисунке. 
Эксцентриситет приложения нагрузки опреде-
ляется по формуле:

  , (10)

где li и вi – длина и ширина подошвы фундамента, 
м;

Ni – вертикальная нагрузка на фундамент, 
МН;

Mi – суммарный момент, действующий по по-
дошве фундамента, МН ˙ м.

Проверка краевых давлений по подошве 
фундамента производится путем сравнения рас-
четного сопротивления грунта основания на за-
данной глубине Ri, определяемого по разрезу 
цифровой модели R, с давлением p (см. рисунок 
13). При этом должно соблюдаться условие

для столбчатых фундаментов:
 0,8 pmax < Ri ; (11)

Для ленточных фундаментов:
 p ≤ Ri . (12)

Краевые давления под подошвой фундамента 
определяются по формулам:

при относительном эксцентриситете 

  ; (13)

при относительном эксцентриситете 

  , (14)

где γ – средний удельный вес грунта и фунда-
мента, 0,02 МН/м³;

dф – высота фундамента, м;
Mx; My – моменты, действующие в направле-

ниях, параллельных осям x и y, МН ˙ м;
Wx; Wy – моменты сопротивления подошвы 

фундаментов относительно осей x и y, м³;
c0i – расстояние от точки приложения рав-

нодействующей до края фундамента по его оси, 
определяемое по формуле:

  . (15)

При невыполнении условий для отдельных 
фундаментов ведется повторный расчет при уве-
личении ширины или длины фундамента на бли-
жайший больший размер bi.

При наличии в рабочей толще грунта слабого 
слоя необходимо проверить несущую способность 
этого слоя, для чего строится линейная эпюра рас-
пределения давления в рабочей толще. Давление 
на подошве определяется по формуле: 

  , (16)

Условием правильности выбора площади 
фундамента будет

  , (17)

где ph  – давление на кровле слабого по линейной 
эпюре распределения давлений;

R – расчетное сопротивление грунта слабого 
слоя.

5. Для расчета осадки с использованием 
ПК строится разрез цифровой модели основания, 
отражающий модули деформации. На полученном 
разрезе на заданной глубине заложения разме-
щается фундамент. Сжимаемая толща от уровня 
подошвы фундамента принимается равной 2b 
для столбчатых и 3,5b для ленточных фундамен-
тов. Характер распределения давления в рабочей 
толще грунтового основания принимается по тре-
угольной эпюре.

Полученные абсолютные и относительные 
осадки сравниваются с нормативными для дан-
ного сооружения по таблице СП 22.13330-2016.

Модуль деформации грунтов Е (в МПа) опре-
деляется по данным зондирования по формуле:

  , (18)
где qз – сопротивление грунта под наконечником 
зонда при зондировании равновесным зондом, 
МПа.

Осадка основания фундамента определя-
ется методом послойного суммирования по фор- 
муле

Таблица 5
Типовые размеры столбчатых фундаментов

вi,м 1.5 1.8 2.1 2.4 2.7 3.0 3.6 4.2 4.8

li,м 1.5 1.8 2.1 2.4 2.4 2.7 2.7 3.0 3.3 3.6 4.2 4.2 4.8 4.8 5.4 5.4
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  , (19)

где n – число слоев;
hi - толщина слоя;
σzpi – дополнительное давление, определя-

емое как среднее по эпюре на участке hi, МПа;
Ei – модуль деформации грунта i-го слоя, 

определяемый по данным зондирования (фор-
мула 22), МПа;

β – безразмерный коэффициент, равный 0,8.

Рисунок 5. Схема расчета осадок фундамента  
с использованием цифровой модели,  

отображающей Е 
Источник: составлено авторами.

Крен фундамента при действии внецентрен-
ной нагрузки определяется по формуле:

  , (20)

где ν – коэффициент Пуассона грунта основания, 
принимаемый согласно СП 22.13330-2016;

E – модуль деформации грунта основания, 
при неоднородном основании значения E и ν  
принимаются средними в пределах сжимаемой 
толщи по СП 22.13330-2016;

km; ke – коэффициенты, принимаемые со-
гласно СП 22.13330-2016;

N – вертикальная составляющая равнодей-
ствующей всех нагрузок на фундамент в уровне 
его подошвы, МН;

e – эксцентриситет, м;
a – диаметр круглого или сторона прямоу-

гольного фундамента, в направлении которой 
действует момент; для фундамента с подошвой 
в форме правильного многоугольника площадью 
А принимается .

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Разработанный метод расчета оснований 

фундаментов мелкого заложения за счет цифро-
вых моделей, отображающих расчетные харак-
теристики массива и построенных ПК на основе 
расчетных формул, полученных авторами, позво-
ляет оптимально запроектировать фундаменты, 
значительно снизить стоимость, трудоемкость 
работ и сократить продолжительность по сравне-
нию с традиционным бурением скважин, число 
которых регламентирует свод правил на ин-
женерно-геологические изыскания. Технико-
экономический эффект выражается в снижении 
затрат на инженерно-геологические изыскания 
в пределах 50% – 75% и сокращении сроков вы-
дачи информации об исходных характеристиках 
грунтового массива в 5 – 6 раз.
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В статье рассмотрены состояние экономики СССР в период перестройки. Изу-
чены причины начала перестройки и основных экономических реформ того времени. 
Дана оценка влияния перестройки на экономическое развитие России. Сделан анализ 
полученных результатов и выводов для выявления причин экономического краха. 
Объектом исследования является экономика эпохи перестройки, предметом иссле-
дования экономические тенденции и проблемы в рассматриваемый период. Целью 
настоящего исследования является проведение анализа периода перестройки в исто-
рии России с точки зрения экономических преобразований и их последствий. В каче-
стве основного метода исследования был выбран анализ статистической и научной 
литературы. Изложенные результаты представляет сложную картину периода пере-
стройки в Советском Союзе под руководством Михаила Горбачева. Реформы, направ-
ленные на переход от централизованной экономики к рыночной модели, столкну-
лись с многочисленными проблемами и вызвали разнообразные реакции у исследо-
вателей. Вслед за общей мыслью исследования следует определить, что перестройка 
оказалась сложной и неоднозначной политической стратегией, которая отчасти была 
связана с нерешительностью Горбачева, а также с неблагоприятной мировой эконо-
мической ситуацией и неспособностью плановой экономики СССР к реформирова-
нию. В результате, перестройка привела к сложным последствиям для страны и мира 
в целом. Новизна и практическая значимость данного исследования заключается в 
том, что обращение к новым взглядам и идеям современных теоретиков в области 
изучения экономики во времена перестройки позволило определиться с анализом 
устоявшихся оценок явления перестройки в целом. 
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ВВЕДЕНИЕ
Перестройка и экономика в истории России – 

это сложная и многогранная тема, которая вклю-
чает в себя изменения в политике, экономике 
и общественной жизни в период с 1985 по 1991 
год. В этот период страна пережила значитель-
ные социально-экономические и политические 
перемены, которые изменили ход истории России.

Перестройка и экономика в истории России 
являются комплексными и многогранными те-
мами, которые привлекают внимание исследова-
телей уже на протяжении длительного времени. 
Изучение и анализ данной предметной области 
позволяет лучше понять влияние реформ и из-
менений экономической политики на развитие 
страны и ее общество. Многие проблемы эконо-

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-88-94 

Perestroika and economy  
in the history of Russia
Nikitenko V.N.  

The article examines the state of the USSR economy during the period of perestroika. 
The reasons for the start of perestroika and the main economic reforms of that time are 
studied. An assessment of the impact of perestroika on the economic development of Rus-
sia is given. An analysis of the obtained results and conclusions was made to identify the 
causes of the economic collapse. The object of the study is the economy of the perestroika 
era, the subject of the study is economic trends and problems in the period under review. 
The purpose of this study is to analyze the period of perestroika in the history of Russia 
from the point of view of economic transformations and their consequences. Analysis of 
statistical and scientific literature was chosen as the main research method. The presented 
results present a complex picture of the period of perestroika in the Soviet Union under the 
leadership of Mikhail Gorbachev. Reforms aimed at moving from a centralized economy to 
a market model have encountered numerous problems and provoked a variety of reactions 
from researchers. Following the general idea of the study, it should be determined that pere-
stroika turned out to be a complex and controversial political strategy, which was partly due 
to Gorbachev’s indecisiveness, as well as to the unfavorable world economic situation and 
the inability of the planned economy of the USSR to reform. As a result, perestroika led to 
complex consequences for the country and the world as a whole. The novelty and practical 
significance of this study lies in the fact that the appeal to new views and ideas of modern 
theorists in the field of studying the economy during perestroika made it possible to deter-
mine the analysis of established assessments of the phenomenon of perestroika as a whole.

FOR CITATION APA

Nikitenko V.N. Perestroika and economy in the history of Russia. 
Diskussiya [Discussion], 125, 88–94.

KEYWORDS

USSR, economic reforms, Gorbachev, inflation, socio-economic 
changes, market relations.



90          ЭКОНОМИчЕСКОЕ РАЗВИТИЕ, ИННОВАЦИИ, ТЕхНОЛОГИчЕСКИЕ ИЗМЕНЕНИя И РОСТ D I S C U S S I O N  №4  ( 1 2 5)  A p r i l  2 0 24

Никитенко В.Н.
Перестройка и экономика в истории России  

мики и общества, впервые поднятые в период 
горбачевской «перестройки», сохраняют свою 
актуальность и в настоящее время.

Целью настоящего исследования является 
проведение анализа периода перестройки в исто-
рии России с точки зрения экономических пре-
образований и их последствий. 

Основные задачи исследования включают:
1. Изучение причин начала перестройки 

и основных экономических реформ того времени.
2. Оценка влияния перестройки на эконо-

мическое развитие России.
3. Анализ полученных результатов и выво-

дов для выявления причин экономического краха.
Теоретическая значимость исследования за-

ключается в возможности применения получен-
ных знаний и аналитики для лучшего понимания 
прошлого и формирования стратегий развития 
в будущем. Практическая значимость исследова-
ния состоит в том, что его результаты могут быть 
использованы при разработке экономических 
стратегий и реформ в современной России.

Среди наиболее известных и авторитетных 
публикаций по изучаемой теме можно выде-
лить работы В. В. Согрина, чьи исследования 
(«Политическая история России: 1985 – 1994 
от Горбачева до Ельцина») стали первыми в пе-
риод 90-х годов. Автор затронул проблемы со-
циального и экономического характера, а также 
акцентировал внимание на политике и ее влиянии 
на общество [ 2 ]. В этот период также важными 
стали работы Е. Т. Гайдара [ 3 ], например, в его 
сборнике сочинений подготовлен монументаль-
ный по объему материал, посвященный анализу 
советской экономики

В обширном исследовании С. Г. Кара-Мурзы 
дается [ 4 ] критический анализ реформ Горбачева, 
уделяется внимание политическим ошибкам 
и экономическим проблемам, которые сопрово-
ждали судьбу СССР последние годы его существо-
вания. Сам автор является сторонником стали-
нистских взглядов, поэтому в его исследовании 
отчетливо прослеживается мысль о перестройке 
как о явлении, на которое значительное влияние 
оказал Запад, что стало разрушительным факто-
ром для судьбы СССР. 

Однако, несмотря на наличие большого ко-
личества литературы по данной теме, остаются 
нерешенные проблемы, такие как точная оценка 
экономических изменений в период перестройки 
и их влияние на современную экономическую 
ситуацию в России. К тому же исследователи 
(например, Г. А. Тимофеев в своей диссертации 

2007 года) отмечают, что со времен распада СССР 
и перестроечного периода создалась дистанция, 
безопасная для смелых суждений и оценок по-
литического курса и решений [ 1 ]. Спустя время 
в рамках современных исследований появля-
ется шанс посмотреть на экономику в эпоху пе-
рестройки новым взглядом, оценить значение 
происходящих в нашей стране событий и осмыс-
лить изменения и последствия. 

Таким образом, данное исследование обосно-
вывает свою необходимость, научную значимость, 
новизну и актуальность как важного шага в по-
нимании исторических процессов и их влияния 
на современное общество.

МЕТОДЫ И МАТЕРИАЛЫ
В работе были применены теоретические 

методы исследования, а именно систематиче-
ский отбор научной литературы и тщательный 
анализ новых исследований по теме экономи-
ческого состояния СССР в эпоху перестройки. 
Синтез и анализ идей позволили выявить при-
чинно-следственные связи между событиями 
и явлениями. Обобщение мыслей и взглядов 
научных теоретиков помогло выявить новизну 
исследования. 

РЕЗУЛЬТАТЫ
Перестройка и экономика в истории России 

характеризуются рядом инновационных мето-
дов и явлений, которые резко контрастировали 
со временами СССР. Изменения в обществе и го-
сударстве сопровождались рядом политическим 
реформ, рыночными преобразованиями, инве-
стициями в инфраструктуру, приватизацией 
государственных предприятий, демократизацией 
общества, зарождением частной кооперации, 
экономической либерализацией и внешнеэко-
номическими связями, которые вместе способ-
ствовали переходу страны от централизованной 
экономики к рыночной модели в конце 20-го 
и начале 21-го века.

Ю. А. Абрамова, А. Е. Дмитриев утверждают, 
что политика перестройки, проводимая Михаилом 
Горбачевым, имела немало сложностей и нега-
тивных последствий, которые можно объяснить 
несколькими факторами. Одной из причин можно 
считать нерешительность Горбачева, который 
пытался найти компромисс между различными 
политическими силами, что привело к некоторой 
неопределенности и нерешительности в прове-
дении реформ [ 5 ].

Кроме того, на мировом рынке тогда шла не-
благоприятная для СССР ситуация. Советская 
экономика стала заложником мировой экономи-
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ческой ситуации, которая была весьма неблаго-
приятной для стран социалистической системы. 
Экономика СССР к тому времени приобрела сы-
рьевой характер, и к концу 1970-х годов страна 
исчерпала свои ресурсы.

Плановая экономика также оказалась неспо-
собной быть гибкой и адаптивной к изменениям, 
что затрудняло проведение реформ в условиях, 
сложившихся в середине 1980-х годов. В такой 
ситуации реформирование советской эконо-
мики стало крайне сложной задачей, а само су-
ществование плановой экономики подвергалось 
сомнению.

Реформирование экономики было первым 
этапом перестройки. Основой реформы Горбачева 
был переход от преимущественно административ-
ных к преимущественно экономическим методам 
руководства: усиление государственного контроля 
над экономикой должно было не препятствовать 
развитию частного кооперативного бизнеса. Ряд 
авторов (И. В. Положенцева, Т. Л. Кащенко) делают 
попытки сблизить данные методы реставрации 
экономики с вариантом китайской реформы Дэн 
Сяопина [ 6 ]. 

Было решено провести реформы в области 
расширения самостоятельности госпредпри-
ятий. Также поощрялась частная инициатива 

и создание кооперативов в тех отраслях народ-
ного хозяйства, где наблюдался дефицит товаров 
и услуг. Горбачев провел реформы в внешнетор-
говой сфере Советского Союза, чтобы уменьшить 
монополию Министерства внешней торговли 
и повысить эффективность плановой экономики. 
Промышленные и сельскохозяйственные ми-
нистерства могли самостоятельно заниматься 
внешней торговлей. Так же региональным 
и местным организациям разрешили торговать  
за рубежом. 

В мае 1988 года в СССР был принят закон о ко-
оперативах, который позволил частным компа-
ниям вновь заниматься услугами, производством 
и внешней торговлей. Это стало первым случаем 
после введения новой экономической политики 
(НЭПа) Владимира Ленина, когда частный сек-
тор получил возможность активно участвовать 
в экономике страны.

Однако изначально закон предусматривал 
довольно высокие налоги (до 65%) и некоторые 
ограничения на деятельность частных компа-
ний. Однако со временем эти положения были 
пересмотрены, чтобы не ограничивать развитие 
частного сектора.

В результате принятия этого закона в совет-
ской экономике появились кооперативные ресто-
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раны, магазины и производители. Эти предпри-
ятия стали важной частью экономической жизни 
страны, предоставляя новые возможности для 
предпринимательства и инноваций.

Однако, страна столкнулась с проблемами, 
такими как бездумная антиалкогольная кампания, 
падение мировых цен на нефть и неудачи в эко-
номических реформах, что привело к ухудшению 
экономической ситуации к 1988 году.

Статистические источники гласят, что го-
сударственный долг СССР в 1989 г. вырос до 92 
млрд. руб. К нему добавились и задолженности 
по кредитам, составившие в 1988 г. 40,8 млрд. долл. 
В 1988 г. прекратился рост советской экономики 
и наметился спад производства: снизилась добыча 
нефти, угля, выплавка металла, выпуск продуктов 
питания. В стране начался рост инфляции и дефи-
цит товаров. В 1989 – 1990 гг. при наличии на ру-
ках у населения 100 млрд. руб. граждане могли 
приобрести в свободной продаже лишь 56 из 1101 
наименования товаров повседневного спроса. 
Впервые за послевоенный период в Советском 
Союзе были введены талоны [ 5 ]. 

Начиная с 1985 – 1986 гг. инфляционные про-
цессы стали нарастать более быстрыми темпами, 
проявляясь, в том числе, и в открытом росте цен.

Однако, в 1989 г. эксперты оценивали инфля-
цию в 16,5% [ 8 ]. 

И. В. Положенцева, Т. Л. Кащенко утверждают, 
что экономические проблемы привели к тому, что 
частная деятельность нередко уходила в сферу 
теневой экономики и криминального бизнеса [ 6 ].

А. В. Сидоров отмечал, что политика и эко-
номика тесным образом влияли друг на друга: 
углубление экономического кризиса стимули-
ровалось разрастающимся политическим кри-
зисом в Советском Союзе, что, в свою очередь, 
способствовало развалу экономики страны. Из-за 
экономического спада общество становилось 
более криминализованным, ведомым преступ-
ными идеями и теневыми схемами заработка. 
Политический контроль ослабевал, что вырази-
лось в мотивации союзных республик обрести 
право на независимость [ 7 ]. К тому же, как отме-
чает Сидоров, в попытке дать стране новый курс 
Горбачев массово заменил политические кадры, 
на которых зиждилась идеологическая и управ-
ленческая система СССР – с их уходом наметились 
определенные проблемы. 

ОБСУЖДЕНИЕ
Изложенные результаты представляет слож-

ную картину периода перестройки в Советском 
Союзе под руководством Михаила Горбачева. 
Реформы, направленные на переход от централи-
зованной экономики к рыночной модели, столкну-
лись с многочисленными проблемами и вызвали 
разнообразные реакции у исследователей.

Были отмечены политическая нерешимость, 
экономические трудности, трудно предсказуе-
мые результаты реформ, сложная взаимосвязь 
политики и экономики. В дополнение к упо-
мянутым признакам экономики того периода 
следует отнести отсутствие рыночной инфра- 
структуры.

Таблица 2
Структура ВВП в 1990 г. (в процентах) [8]

  Среднее значение 
для стран «большой семерки» Россия

Сельское хозяйство, охота, лесное хозяйство, рыболовство 2,54 17,10
Промышленность, энерго-, газо-, водоснабжение 27,10 38,90
Оптовая и розничная торговля, рестораны, гостиницы 14,16 4,70
Финансы, страхование недвижимого имущества, деловые услуги 19,6 0,80
Коммунальные, общественные и личные услуги 24,66 15,50

Таблица 1
Инфляция в потребительском секторе в 1985 – 1991 гг. (в процентах к предыдущему году) [8]

1985 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991

Темп инфляции 5,7 6,2 7,3 8,4 11,0 23,1 783,8
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На практике, в советской экономике, ради-
кальные экономические реформы столкнулись 
с отсутствием рыночной инфраструктуры. Новые 
принципы, хоть и рыночные, не смогли полно-
ценно функционировать из-за лоббистских уси-
лий и коллективного эгоизма предприятий. Это 
привело к завышению цен, перепрофилирова-
нию производства без анализа спроса, усилению 
инфляции и дефициту товаров. Затоваривание 
стало следствием избыточного производства, 
что привело к накоплению товаров на складах  
(на 1 октября 1989 г. совокупные запасы товар-
но-материальных ценностей достигли 542,9 млрд 
руб., что почти вдвое превысило нормативный 
уровень) [ 2 ]. Государственные закупки не ре-
шали проблему, а лишь усугубляли финансовое 
положение. Например, производство тракторов 
и комбайнов в СССР значительно превышало по-
требность, что приводило к избыточным запасам. 
Экономическая неэффективность и ухудшение 
управляемости предприятий вызвали забастовки, 
ставшие явлением в условиях изменений.

Исследования авторов позволяют понять 
сложность и противоречивость периода пе-
рестройки в СССР. Несмотря на попытки ре-
формирования экономики и внедрения новых 
методов управления, страна столкнулась с се-
рьезными вызовами, которые привели к ухудше-
нию экономической ситуации и политическим  
изменениям.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, наше исследование по-

зволило осветить некоторые аспекты сложной 
и объемной темы. Вслед за общей мыслью иссле-
дования следует определить, что перестройка 
оказалась сложной и неоднозначной политиче-
ской стратегией, которая отчасти была связана 
с нерешительностью Горбачева, а также с небла-
гоприятной мировой экономической ситуацией 

и неспособностью плановой экономики СССР 
к реформированию. В результате, перестройка 
привела к сложным последствиям для страны 
и мира в целом.

Новизна и практическая значимость данного 
исследования заключается в том, что обращение 
к новым взглядам и идеям современных теоре-
тиков в области изучения экономики во времена 
перестройки позволило определиться с анали-
зом устоявшихся оценок явления перестройки 
в целом. 

Дальнейшие перспективные направления 
могли бы развить научную мысль в следующих 
областях данной темы:

1) анализ влияния перестройки и экономиче-
ских реформ на внешнюю политику России, вклю-
чая отношения с Западом, события в Восточной 
Европе и Центральной Азии, а также роль России 
в мировой политике.

2) исследование влияния перестройки и эко-
номических реформ на культуру России, включая 
изменения в идеологии, ценностях и образе жизни 
населения.

3) анализ влияния политических и эконо-
мических изменений в России на другие страны 
и регионы, включая Центральную и Восточную 
Европу, Кавказ и Среднюю Азию.

4) сравнение процесса перестройки и эко-
номических реформ в  России с  аналогич-
ными процессами в других странах, например, 
в Восточной Европе, Латинской Америке и Азии, 
для выявления общих и разных аспектов этих  
процессов.

Эти направления исследования могут помочь 
углубить понимание сложных и многогранных 
событий перестройки и экономической истории 
России, а также показать связи между политиче-
скими, экономическими и социальными процес-
сами в этот период.
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Проблемы реорганизации  
бизнес-процессов в России
Гильфанова Д.Р., Гильфанов Д.А., Клявлина Я.М., Бобков О.В. 

В данной статье рассматривается современная реорганизация бизнес-процес-
сов в Российской Федерации, и влияние западных концепций управления, причины 
безуспешной интеграции этих концепций и рекомендации по изменению основ-
ных положений с учетом накопленного опыта НОТ. Представлен опыт ведения биз-
нес-процессов на постсоветском пространстве, основные проблемы отсутствия при-
живаемости зарубежных моделей менеджмента. 

Целью работы является анализ перехода на западную модель управления биз-
нес-процессами и выявление причин ухудшения показателей мотивации среди 
уровня исполнителей и подпроцессов.

Материал содержит обзор советской организации труда и зарубежных методов 
менеджмента, их сравнительный анализ, освещение современного государственного 
стандарта ведения менеджмента на территории Российской Федерации. Приведена 
статистика, характеризующая ответную реакцию работоспособной части общества 
на реорганизацию трудовых процессов и отдаление от принципов научной органи-
зации труда. Предложены рекомендации для объединения систематизации и деком-
позиции бизнес-процессов BPM и сохранение коллективизации труда среди испол-
нителей от концепции НОТ.
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ВВЕДЕНИЕ
При изменении политического строя всегда 

возникает необходимость реорганизации и улуч-
шения трудовых процессов. Научная организация 
труда (НОТ) и производства стала развиваться 
и получила широкое практическое применение 
в России после революции. Однако, начиная с 1985 
г. внимание к проблемам НОТ начало снижаться, 
что привело в последующие периоды, особенно 
с наступлением перестройки, к свертыванию ра-
бот по данному направлению. 

За послереволюционный и, особенно, за по-
слевоенный периоды были созданы необходимые 
предпосылки и накоплен значительный опыт для 
дальнейшего совершенствования и гуманизации 
трудовых процессов. Но, тем не менее, развитие 
самобытной организации трудовых процессов 
за период расцвета СССР, сменилось на полную 
реорганизацию налаженных процессов из-за 
очередной смены политического строя и необ-
ходимости ориентации на ведущие компании 
рыночной экономики. 

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-95-102 

Problems of reorganizing  
business processes in Russia
Gilfanova D.R., Gilfanov D.A., Klyavlina Ya.M., Bobkov O.V.  

This article discusses the modern reorganization of business processes in the Russian 
Federation and the influence of western management concepts, the reasons for the unsuc-
cessful integration of these concepts and recommendation for changing the main provi-
sion taking into account the accumulated experience of SOL. The experience of conducting 
business processes in the post-Soviet space, the main problems of the lack of foreign man-
agement models are presented. 

The purpose of the work is to analyze the transition to western model of business pro-
cess management and identify the reasons for the deterioration of motivation indicators 
among the level of performers and subprocesses.

Material contains an overview of the Soviet labor organization and foreign management 
methods, their comparative analysis, coverage of the modern state standard of manage-
ment in the Russian Federation. Statistics characterizing the response of the working part 
of society to the reorganization of labor processes and distance from the principles of sci-
entific organization of labor are presented. Recommendations are proposed to combine the 
systematization and decomposition of BPM business processes and the preservation of col-
lectivization of labor among performers from the concept of scientific organization of labor. 

FOR CITATION APA

Gilfanova D.R., Gilfanov D.A., Klyavlina Ya.M., Bobkov O.V. Problems of 
reorganizing business processes in Russia. Diskussiya [Discussion], 
125, 95–102.

KEYWORDS

SOL, business processes, BPM, KPI. 



98          ЭКОНОМИКА БИЗНЕСА D I S C U S S I O N  №4  ( 1 2 5)  A p r i l  2 0 24

Гильфанова Д.Р., Гильфанов Д.А., Клявлина я.М., Бобков О.В.
Проблемы реорганизации бизнес-процессов в России  

АНАЛИЗ
Задачи, решаемые при внедрении НОТ, можно 

условно разделить на три основные группы: эконо-
мические, направленные на достижение высокого 
уровня производительности труда за счёт улучше-
ния использования рабочей силы и вещественных 
элементов производства; психофизиологические, 
состоящие в обеспечении наиболее благоприят-
ных условий для нормального функционирования 
и воспроизводства рабочей силы; социальные, 
заключающиеся в обеспечении условий для все-
стороннего и гармоничного развития личности 
работников, повышении степени содержатель-
ности и привлекательности их труда [ 1 ].

С повышением уровня техники и техноло-
гии возникли серьезные изменения в содержа-
нии труда: увеличился удельный вес времени 
на выполнение функции контроля за работой 
автоматизированных агрегатов, машин и ме-
ханизмов, их настройки и регулировки; опре-
деляющее значение при оценке квалификации 
получают знания, а не производственные навыки; 
все большее значение приобретает взаимопомощь 
и взаимозаменяемость.

В связи с появлением рыночных особенностей 
современной экономики, в крупных компаниях 
столкнулись с проблемой организации бизнес- 
процессов. С 2000-х годов постепенно началось 
внедрение основных положений западной кон-
цепции управления бизнес-процессами (business 
process management – BPM). Для поддержки в тех-
нологической части был разработан специальный 
класс программ BPMS (business process management 
system), позволяющих разбивать все процессы 
в соответствии с жизненным циклом: планиро-
вание (моделирование), исполнение, контроль 
и мониторинг, улучшение процесса [ 2 ]. 

В последнее время многие компании стоят 
перед выбором улучшения результативности 
системы менеджмента качества (СМК) по стан-
дарту ИСО 9001:2015, заменяя старую систему 
управления. И, как правило, руководители не ак-
центируют внимание на работах по СМК, в силу 
неоправданности высокой цены внедрения. СМБП 
(система менеджмента бизнес-процессов) ори-
ентируется на объединение информационных 
потоков в единый механизм и обеспечивает ре-
ализацию целей компаний. 

ОБСУЖДЕНИЕ
Чтобы оставаться конкурентоспособным 

на мировом рынке, компании нужно регулярно 
подвергать анализу свои бизнес-процессы, ко-
торые должны быть ориентированы, в первую 

очередь, на достижение стратегических целей, 
а также на решение оперативных задач. В совет-
ский период концепция научной организации 
труда была ориентирована на коллективизацию 
труда, где одним из основных путей повышения 
эффективности производства являлась мотива-
ция сотрудника на результаты своего собствен-
ного труда, разрабатывалась и реализовывалась 
грамотная политика поощрения и признания 
значимости каждого отдельного сотрудника в до-
стижении целей предприятия. При этом в данной 
системе стратегические цели не были декомпо-
зированы на процессы, отсутствовал показатель 
процесса, анализ процессов не проводился, филь-
тры по процессным данным и контрольные точки 
статуса процесса отсутствовали. Подобная система 
полностью рассчитана на плановую экономику 
и не выдерживает конкуренции рыночной эконо-
мике. При внедрении ее  в современные реалии 
бизнес-процессы компании будут носить некон-
тролируемый характер. 

Система BPM в свою очередь полностью рас-
считана на рыночную экономику, ее внедрение 
повышает эффективность компании, но  в постсо-
ветском пространстве сталкивается с проблемами, 
которые тормозят проведение реорганизации 
бизнес-процессов ввиду разных подходов к орга-
низации труда. В плановой экономике советский 
человек привык к работе в стабильном, размерен-
ном режиме. Цифровизация привела к резкому ро-
сту интенсивности труда и, как следствие, к тому, 
что наемные работники впадают в стрессовое 
состояние, так как ориентация на нормативно 
обоснованный план работы сменилась на показа-
тели эффективности и необоснованно короткие 
сроки производства работ, при этом зачастую 
не рассматриваются физические возможности 
и потребности сотрудников. Такая система вос-
принимает сотрудника, как инструмент, что при-
водит к эмоциональному выгоранию и зачастую 
психологическим проблемам и заболеваниям. 
Подобное отношение не мотивирует исполнителя, 
а, следовательно, работоспособность постепенно 
снижается, что приводит к смене места работы. 

В результате проведенного исследования ав-
торами определено, что значительное количество 
специалистов меняют место работы через 1-2 года, 
так как не выдерживают требуемый темп работы, 
в то время как при плановой экономике испол-
нитель мог работать на одном месте по 30-40 лет, 
успевая стать неотъемлемой частью коллектива, 
продвигаясь по карьерной лестнице, что безусловно 
обеспечивало стабильность, преемственность 
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в коллективах, и, тем самым, повышало качество 
и производительность труда. На диаграмме 1 про-
демонстрирована статистика причин увольнения 
сотрудников с формулировкой по собственному же-
ланию на август 2021 года. Однако, за этой обтека-
емой формулировкой скрываются действительные 
разнообразные причины увольнения сотрудников, 
которые приведены на диаграмме 1. 

Самой частой причиной увольнения по соб-
ственному желанию является нежелание ра-
ботодателя материально мотивировать своих 
сотрудников.

Это приводит к постоянной ротации кадров, 
неустойчивым коллективам, недоверию внутри 
компании. Повышается риск коррупции, так как 
сотрудник не привязан к месту работы из-за пер-
манентного опасения потери своего места из-за 
невыполнения завышенного плана производства. 

Также сотрудник сталкивается со сложностью 
автоматизации процессов согласования по выше-
изложенным причинам. Исполнитель в постсовет-
ском пространстве привык согласовывать этапы 
работы словесно, ввиду высокого уровня доверия 
между начальством и подчиненными. Введение 
автоматической системы согласования, например, 
в 1С может усложнять процессы, т.к. без личного 
общения между сотрудниками теряется инфор-
мационный контакт, вносится больше правок, чем 
необходимо и, соответственно, увеличивается 
время документооборота. 

В то же время постоянное общение между 
отделами в процессе личного согласования пре-
доставляет больше понимания ситуации в целом, 
так как не все процессы выполняются идеально, 
зачастую необходима адаптация к ситуациям 
и принятие некоторого количества рисков. 

Взаимодействие внутри коллектива происхо-
дит по принципу подчинения частного общему. 
Если область цели или проблема исполнителя 
занимает большую часть коллектива, то человек 
ощущает сопричастность к целому, если же на-
оборот, то человек ощущает угнетение. По этой 
причине наблюдается стремление исполнителя 
к слиянию с коллективом, так как это наиболее 
выгодная для него позиция, с точки зрения удов-
летворения всех задач: больше шансов выполнить 
поставленную задачу; быстрое получение инфор-
мации; получение единой оценки и понимания 
итогов своей работы.

Большие изменения в режим работы внесла 
пандемия COVID-19, которая не только увеличила 
показатели увольнения, но  и стала причиной 
перевода сотрудников на удаленный режим ра-
боты, что негативно сказалось на психологическом 
состоянии штата. Влияние коммуникативных 
ограничений, введенных из-за высокой заболевае-
мости и последствий от них, проявившихся в даль-
нейшем, продемонстрировано на диаграмме 2.

Таким образом, нарушение коллективных 
связей из-за отсутствия общего информационного 

Диаграмма 1. Причина увольнения по собственному желанию

Диаграмма 2. Причины отсутствия трудоустройства по статистике учета службы занятости
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поля, которое складывается при непосредственно 
живом общении, препятствует работе и делит 
ответственность в коллективе.

По опросу службы исследований hh.ru среди 
6463 соискателей в октябре 2020 года 68% опро-
шенных сталкивались с жестоким отношением 
к себе со стороны начальства и коллег: 57% от на-
чальства, 24% со стороны коллег. Данная стати-
стика, показанная на диаграмме 3, демонстрирует 
отсутствие у руководителей умения сглаживать 
конфликты, следить за настроением внутри кол-
лектива и регулировать его. 

Руководителям первого звена, которое вза-
имодействует с исполнителями напрямую, ре-
комендуется проходить обучение менеджменту 
и основам психологии, т.к. на них лежит обязан-
ность не только в организации работы, но  и в 
поддержании здоровой психологической атмос-
феры и мотивации нижестоящих сотрудников.

Согласно теории В. Врума, подчиненные ра-
ботают наиболее продуктивно, когда они уве-

рены, что оправдаются их ожидания в следующих 
областях:

А. Ожидания в отношении «затраты труда – 
результаты» – это соотношение между затрачен-
ными усилиями и полученными результатами.

Б. Ожидания в отношении «результаты – воз-
награждения» – это ожидания определенного 
вознаграждения или поощрения в ответ на до-
стигнутый уровень результатов.

В. Третий фактор, определяющий мотивацию 
в теории ожидания, –ценность полученного по-
ощрения или вознаграждения [ 2 ].

На диаграмме 4 продемонстрированы резуль-
таты опроса о мотивации среди 4920 российских 
соискателей, проведенные службой исследований 
HeadHunter 26 ноября 2020 года. 

Наибольшую заинтересованность в работе 
обеспечивает высокая зарплата, удобный график 
работы и возможность карьерного роста и раз-
вития. Для обеспечения сотрудников подобной 
мотивацией, непосредственному руководителю 

Диаграмма 3. Причины конфликтов

Диаграмма 4. Мотивация сотрудников
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необходимо иметь навыки тайм-менеджмента, 
которые позволят распределить нагрузку рав-
номерно, тем самым предупредив возможные 
риски эмоционального выгорания сотрудников.

Чтобы вовремя обнаружить и предотвратить 
демотивацию внутри коллектива, рекомендуется 
нанимать в штат отдела кадров профессиональ-
ного психолога, проводить регулярные анонимные 
опросы на проверку состояния сотрудников, атте-
стацию административного звена по комплексной 
проверке знаний менеджмента, психологического 
здоровья на предмет эмоционального интеллекта 
и отсутствия психических расстройств.

При анализе административного звена было 
выявлено, что 2/3 руководителей не имеют про-
фильного образования или опыта работы более 
3 лет в качестве исполнителя. Вследствие чего 
начальники отделов и подразделений допускают 
критические ошибки при организации работы 
своего уровня процессов. Чаще всего, подобные 
ситуации наносят больший ущерб исполнителям, 
которые не могут справиться с неверно согласо-
ванными техническим заданием и исходными 
данными между заказчиком и руководителем. 
Таким образом, ставится вопрос дополнительного 
обучения административного звена. 

Среди крупных организаций прослежива-
ется тенденция роста численности руководи-
телей высшего и среднего звена, что усложняет 
управляемость системой, так как на одного ис-
полнителя может быть 2 и более руководителей. 
В связи с этим усложняется решение поставлен-
ных задач. В таких ситуациях рекомендуется 
проанализировать должностные инструкции 
административного персонала, оптимизировать 
организационную структуру предприятия с со-
кращением названных должностей и увеличить 
количество ставок для исполнителей. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
По результатам проведенного исследования 

авторами разработаны следующие рекоменда-

ции для оптимизации процессов управления 
персоналом с целью повышения производитель-
ности труда и эффективности производствен-
но-хозяйственной деятельности предприятия  
в целом. 

1. Систематическое обучение руководите-
лей от первого до высшего звена менеджменту, 
тайм-менеджменту, психологии и экономике про-
фессиональной области.

2. Регулярное проведение тренингов в виде 
деловых игр на знание своей области работы для 
высшего звена руководства, специализированное 
обучение для сотрудников, не имеющих профиль-
ного образования, или стажа работы более 3 лет, 
как исполнителя.

3. Оптимизация организационных структур 
предприятия за счет сокращения ставок руково-
дителей среднего и высшего звена для повыше-
ния эффективности решения поставленных за-
дач с делегированием обязанностей оставшимся, 
наиболее продуктивным сотрудникам.

4. Наличие профессионального психолога 
в штате отдела кадров для крупных предприя-
тий, ежеквартальное анонимное анкетирование 
для мониторинга психологического здоровья со-
трудников. Для предприятий среднего и малого 
бизнеса рекомендовано привлечение професси-
ональных психологов по договору.

5. Проведение регулярной аттестации со-
трудников на наличие профессиональных навы-
ков и комплекса умений работы с людьми.

6. Подбор сотрудников и проведение собе-
седований с участием опытного психолога.

7. Строгое соблюдение деловой этики, про-
ведение деловых игр внутри коллектива, направ-
ленных на моральную мотивацию и сплочение 
коллектива.

8. Создание единых рабочих ценностей 
на предприятии таких как уважение, взаи-
мопонимание, толерантность и соблюдение 
субординации.
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Экономическая безопасность 
закрытых иерархических систем 
национального производства
Дубинина Э.В., Байрушин Ф.Т., Хакимов Р.М. 

Экономическая безопасность становится важнейшей социально-экономической 
категорией в условиях макроэкономической нестабильности и роста внешних угроз, 
вызванных экономическим, политическим давлением недружественных стран, что 
трансформирует национальную экономику в условно закрытую систему и транс-
формирует подходы к экономической безопасности. Объект исследования – нацио-
нальная экономика. Предмет исследования – экономическая безопасность закрытой 
экономической системы. Цель исследования – рассмотреть содержание и элементы 
экономической безопасности закрытых иерархических систем национального про-
изводства. Экономическая безопасность представляет собой многоаспектное поня-
тие, объединяющее разнообразные аспекты, связанные с финансовой стабильно-
стью и способностью удовлетворять основные потребности, включая  как индиви-
дуальные, так и коллективные измерения, направленные на благополучие отдель-
ных лиц, а также на стабильность и устойчивость сообществ и наций, но в условиях 
закрытости экономики многоаспектность экономической безопасности трансфор-
мируется в коллективную и индивидуальную безопасность (экономический агент).
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ВВЕДЕНИЕ
Эволюция концепции экономической без-

опасности с течением времени отражала ди-
намику изменяющихся социальных потребно-
стей и экономических условий функциониро-
вания национальной безопасности в условиях 
экономического давления и геополитической 
напряжённости. Исходно экономическая без-
опасность преимущественно была направлена 
на обеспечение возможностей трудоустройства 
и обеспечение стабильного дохода гражданам 
страны: «Экономическая безопасность в советский 
период истории нашей страны составляла предмет 
закрытых исследований в основном прикладного по-

рядка. При этом под экономической безопасностью 
понимались условия, обеспечивающие сохранение 
и развитие экономической системы СССР, а также 
стран социалистического содружества, прежде 
всего входящих в СЭВ. В таком подходе на эконо-
мическую безопасность государства (об экономи-
ческой безопасности предприятий, организаций, 
регионов речь не шла; считалось, что их безопас-
ность гарантируется государством)…» [ 1, с . 103 ]. 
В настоящее время, когда Россия испытывает 
колоссальное давление от недружественных 
стран, концепция экономической безопасности, 
как и структура национальной экономики, кар-
динально изменились, что требует пересмотра 

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-103-108 

Economic security of closed hierarchical 
systems of national production
Dubinina E.V., Bayrushin F.T., Khakimov R.M.  

Economic security becomes the most important socio-economic category in condi-
tions of macroeconomic instability and growing external threats caused by economic and 
political pressure from unfriendly countries, which transforms the national economy into 
a conditionally closed system and transforms approaches to economic security. The object 
of research is the national economy. The subject of the study is the economic security of 
a closed economic system. The purpose of the study is to consider the content and ele-
ments of economic security of closed hierarchical systems of national production. Eco-
nomic security is a multidimensional concept that brings together a variety of aspects 
related to financial stability and the ability to meet basic needs, including both individ-
ual and collective dimensions aimed at the well-being of individuals, as well as the stabil-
ity and sustainability of communities and nations, but in a closed environment economy, 
the multidimensionality of economic security is transformed into collective and individ-
ual security (economic agent).

FOR CITATION APA

Dubinina E.V., Bayrushin F.T., Khakimov R.M. Economic security of 
closed hierarchical systems of national production. Diskussiya 
[Discussion], 125, 103–108.

KEYWORDS

Socio-economic system, sanctions, economic pressure, collec-
tive security, individual security, well-being.



BUSIneSS econoMIcS 105ДИ С К У С С И Я  №4 ( 1 2 5)  а п р е л ь  2 0 24

dubinina e.V., Bayrushin F.t., Khakimov r.M.
economic security of closed hierarchical systems of national production   

парадигм и подходов к экономической безопас- 
ности.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
В ранние периоды, особенно во время ин-

дустриальной революции, основное внимание 
уделялось защите рабочих от эксплуатации 
и улучшению условий труда, но  с развитием об-
щества концепция экономической безопасности 
расширялась, охватывая более широкий спектр 
социальных и экономических аспектов. В се-
редине 20-го века появление государственных 
систем всеобщего благосостояния способствовало 
созданию комплексных программ социальной 
защиты, направленных на сокращение бедности 
и поддержку уязвимых групп населения. Этот 
период характеризовался значительным сдви-
гом в понимании экономической безопасности 
в сторону более всеобъемлющего подхода, вклю-
чающего социальные льготы, такие как медицин-
ское обслуживание, страхование от безработицы 
и пенсии. В последние десятилетия произошли 
дополнительные изменения в концепции эконо-
мической безопасности из-за глобализации, тех-
нологических прорывов и изменений на рынках 
труда: роста экономики, основанной на знаниях, 
и автоматизация привели к обеспокоенности 
относительно сохранения рабочих мест и не-
обходимости повышения квалификации, что 
также способствовало пересмотру традиционных 
моделей занятости в пользу гибких рабочих ус-
ловий и развития предпринимательства, также 
возросло признание важности связи между эко-
номической безопасностью и другими аспектами, 
такими как экологическая устойчивость, ген-
дерное равенство и социальная интеграция. Эти 
факторы привели к более глубокому пониманию 
экономической безопасности, включающему 
не только индивидуальное благополучие, но  
и устойчивое развитие и справедливое распре-
деление ресурсов. В результате продолжающаяся 
эволюция концепции экономической безопас-
ности подчеркивает необходимость адаптации 
к вызовам современности, технологическим 
изменениям и стремлению к созданию более 
устойчивого общества.

Но в условиях экономического давления и ге-
ополитической агрессии национальная экономика 
из открытой системы трансформируется в условно 
закрытую систему. Закрытая организационная 
экономическая система – это система, которая 
функционирует без обмена продуктами, услугами 
или товарами с внешней средой, примером такой 
системы может служить оборонный комплекс, где 

все производственные и потребительские процессы 
осуществляются внутри системы без значимого 
участия внешних поставщиков или потребителей 
из недружественных стран. Условно-закрытые 
системы представляют собой системы, которые 
имеют ограниченное взаимодействие с окружаю-
щей средой, но это взаимодействие строго опре-
делено и описано, в этом случае внешняя среда 
может рассматриваться как элемент системы, ко-
торый работает в строгом соответствии с системой, 
хотя и не подчиняется ей. Концепция закрытых 
систем имеет своё происхождение в физике, где 
закрытая система является самосдерживающейся 
и игнорирует внешние воздействия, «идеальная» 
закрытая система не получает энергию извне и не 
отдаёт энергию в окружающую среду, с появлением 
экономики знаний эволюционировала и концеп-
ция закрытых систем: «В систему информационные 
единицы тоже объединяет только информационная 
связь, обратная связь между ними отсутствует. 
Потому система знаний, представленных в среде 
обучения (когнитивно-информационный компонент), 
бессубъектна и является системой закрытого типа. 
Бессубъектность содержания образования предопре-
деляет пассивность позиции студента в процессе об-
учения: гносеологически емкую информацию, которую 
представляет собой когнитивно-информационный 
компонент, он воспроизводит в ситуации норматив-
ного контроля, соответственно его деятельность 
и творчество носят репродуктивный характер» 
[ 2, с. 298 ]. Однако в организационной среде понятие 
закрытой системы имеет малую практическую 
применимость с позиции теоретического обо-
снования, хотя действующие системообразующие 
реальные организации обычно являются услов-
но-закрытыми, поскольку они продолжают зави-
сеть от внешних поставщиков ресурсов, клиентов 
и конкурентов, но эта зависимость кардинально 
снижается благодаря импортозамещению. Внутри 
организации закрытых экономических систем 
люди играют ключевую роль и их недостатки, 
привычки и взаимодействие могут существенно 
влиять на её работу, проблемы могут возникать 
из-за несогласованности различных частей орга-
низации, что может привести к уходу сотрудников 
или нежеланию инвестировать в неё свой капитал, 
то есть экономическая безопасность в этом случае 
принимает характер коллективной.

Коллективная экономическая безопасность 
сосредоточена на обеспечении стабильности 
и устойчивости в рамках закрытых сообществ, 
обществ и государства и её основные аспекты 
включают макроэкономические факторы, полити-
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ческие рамки и институциональные механизмы, 
направленные на обеспечение долгосрочного 
экономического благополучия и процветания, 
а важнейшими элементами коллективной эко-
номической безопасности являются:

1. Макроэкономическая стабильность, такое 
состояние закрытой экономической системы, при 
котором сохраняются стабильные экономические 
условия, характеризующиеся низкой инфляцией, 
сбалансированными бюджетами, устойчивым 
уровнем государственного долга и соответствую-
щей денежно-кредитной политикой. Стабильность 
в экономике способствует предсказуемой деловой 
среде, укрепляет доверие инвесторов и способ-
ствует устойчивому экономическому росту.

2. Надежные финансовые нормы и правила 
играют ключевую роль в обеспечении коллек-
тивной экономической безопасности, так как эф-
фективная нормативно-правовая база позволяет 
контролировать финансовые учреждения, мини-
мизировать риски и предотвращать финансовые 
кризисы.

3. Инвестиции в социальную инфраструк-
туру, такие как образование, здравоохранение, 
транспорт и связь, являются важным компонен-
том коллективной экономической безопасности. 
Развитие и поддержание надежной социальной 
инфраструктуры способствуют увеличению чело-
веческого капитала, производительности и общей 
экономической конкурентоспособности.

4. Торговая политика играет важную роль 
в коллективной экономической безопасности, 
способствуя экономической стабильности и росту 
через создание справедливых и взаимовыгодных 
торговых соглашений.

5. Создание чрезвычайных фондов или су-
веренных фондов благосостояния имеет важное 
значение для обеспечения коллективной эко-
номической безопасности. Эти фонды служат 
финансовой подушкой безопасности в периоды 
экономических спадов или стихийных бедствий, 
обеспечивая своевременную поддержку постра-
давшим от кризисов.

Экономическая безопасность представляет 
собой многоаспектное понятие, объединяющее 
разнообразные аспекты, связанные с финан-
совой стабильностью и способностью удовлет-
ворять основные потребности, включая как 
индивидуальные, так и коллективные измере-
ния, направленные на благополучие отдельных 
лиц, а также на стабильность и устойчивость 
сообществ и наций, но  в условиях закрытости 
экономики многоаспектность экономической 

безопасности трансформируется в коллективную 
и индивидуальную безопасность (экономический 
агент): «Можно рассматривать экономические 
системы как «совокупность производительных сил 
и производственных отношений, складывающихся 
в цикле процессов производства, обмена, распре-
деления и потребления материальных благ», а их 
классификация возможна по территориальному 
(ЭС государства, федеральных округов, субъектов 
федерации, муниципальных образований) и от-
раслевому признакам (ЭС отрасли, подотрасли, 
сферы экономики, сектора экономики, отраслевого 
комплекса, домохозяйства), степени охвата ста-
дии воспроизводственного цикла (макроуровень, 
мезоуровень, микроуровень, наноуровень) формаль-
ному признаку (предприятия, ПБОЮЛ)» [ 4, с. 22-23 ]. 
Индивидуальная экономическая безопасность 
экономического агента, в свою очередь, каса-
ется обеспечения индивидуумов средствами для 
поддержания себя и своих семей, поддержания 
достойного уровня жизни и защиты от непред-
виденных финансовых трудностей, выделим 
несколько факторов, которые способствуют ин-
дивидуальной экономической безопасности:

1. Адекватный доход представляет собой 
фундаментальный компонент экономической 
безопасности, что означает наличие заработной 
платы, достаточной для покрытия основных рас-
ходов, включая пищу, жилье, здравоохранение, 
образование и транспорт. Наличие стабильного 
и адекватного дохода гарантирует, что люди мо-
гут удовлетворять свои основные потребности 
без постоянного финансового напряжения или 
риска впасть в бедность.

2. Экономическая безопасность зависит 
от наличия стабильных и достойных возмож-
ностей трудоустройства: доступ к занятости, 
которая обеспечивает справедливую заработную 
плату, гарантии занятости и льготы, необходим 
для того, чтобы люди могли поддерживать свои 
средства к существованию и экономическую 
стабильность. Качественные возможности тру-
доустройства способствуют долгосрочной эконо-
мической безопасности, обеспечивая надежный 
поток доходов и возможности карьерного роста 
в условиях внешних угроза и макроэкономиче-
ской нестабильности.

3. Страхование по безработице является жиз-
ненно важной системой безопасности, защища-
ющей людей в периоды безработицы, которая 
предоставляет временную финансовую помощь 
лицам, потерявшим работу, помогая им покрыть 
свои основные расходы и одновременно активно 
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искать новую работу. Страхование по безрабо-
тице помогает смягчить негативные последствия 
безработицы, такие как потеря дохода и финан-
совая нестабильность, позволяя людям поддер-
живать определенный уровень экономической 
безопасности.

4. Системы социальной защиты представляют 
собой государственные программы, цель кото-
рых – обеспечить базовый уровень поддержки 
доходов и помощи отдельным лицам и семьям, 
сталкивающимся с экономическими трудностями. 
Эти программы включают в себя социальные по-
собия, программы денежных трансфертов, про-
довольственные талоны и жилищные субсидии. 
Системы социальной защиты помогают защи-
тить уязвимые группы населения от бедности 
и обеспечить людям доступ к основным ресурсам 
и услугам.

5. Доступ к доступному и комплексному 
здравоохранению имеет решающее значение 
для экономической безопасности человека, так 
как адекватное медицинское страхование гаран-
тирует, что люди могут получить необходимое 
медицинское лечение и услуги без непомерных 
затрат. Медицинское страхование или финанси-
руемые государством системы здравоохранения 
играют важную роль в защите людей от финан-
сового бремени расходов на здравоохранение, 
предотвращении медицинской задолженности 
и обеспечении общего благополучия.

6. Планирование выхода на пенсию является 
важным аспектом индивидуальной экономиче-
ской безопасности, так как создание пенсионных 
сбережений с помощью пенсионных планов, ин-
дивидуальных пенсионных счетов или других ме-
ханизмов пенсионных накоплений обеспечивает 
финансовую безопасность в пенсионные годы, 
а адекватные пенсионные накопления позволяют 
людям поддерживать свой уровень жизни после 
прекращения трудовой деятельности.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Западные страны, руководимые Соеди нен-

ными Штатами Америки, реализовали ряд стро-
гих политических, гуманитарных и экономиче-
ских ограничений, введенных государствами 
и международными организациями в отношении 
Российской Федерации. Эти ограничения вклю-
чают в себя широкий спектр мер, таких как огра-
ничения в сфере платежных систем, банковского 
сектора и валютно-финансовой системы в целом, 
а также торговые ограничения, ограничения сво-
боды передвижения, деятельности определенных 
банков, предприятий и ассоциаций, секторальные 
ограничения экономики, закрытие воздушного 
и морского пространств, а также персональные 
санкции против высших должностных лиц и их 
родственников. Основная цель этих санкций – за-
крыть каналы финансовых ресурсов, блокировать 
экспорт и критический импорт, ограничить тех-
нологические возможности, сократить оборон-
но-промышленный потенциал и экономическую 
мощь государства, а также снизить уровень жизни 
граждан с целью подстрекать внутренние про-
тестные настроения. Экономическая безопасность 
играет ключевую роль в противодействии санк-
циям со стороны западных стран, которая опреде-
ляется как состояние защищенности националь-
ной экономики от внешних и внутренних угроз, 
обеспечивающее экономический суверенитет, 
единство экономического пространства и условия 
для реализации стратегических национальных 
приоритетов Российской Федерации и трансфор-
мация национальной экономики в условно за-
крытую систему, что в целом является повторной 
ретроспективой исторической необходимости, так 
как на протяжении всей истории Россия посто-
янно противодействует санкциям и постепенно 
их преодолевает, укрепляя свою экономическую 
безопасность – процесс является сложным, но вы-
полнимым для нашего государства.
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В статье рассматривается использование инструментов экономики впечатлений 
в сфере туризма, возможность внедрения туристских легенд, как инструмента эко-
номики впечатлений, для продвижения маршрута «Уфимское Ожерелье» города Уфы 
Республики Башкортостан. Также исследуется интерес у потенциальных туристов к 
данному формату и сами легенды Республики Башкортостан. Благодаря проведен-
ному исследованию было выяснено, что в Республике Башкортостан еще с древности 
легенды играли особую роль у башкир. До наших дней их дошло большое количе-
ство, темы также в них затрагивались разные, поэтому существует огромный выбор 
для внедрения их в туризм Башкортостана.
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ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ
1. Грамотное использование туристских ле-

генд как инструмента экономики впечатлений 
позволяет быстрее запомнить дестинацию, чем 
настоящая информация, из-за стиля повествова-
ния, эмоциональности, содержательности, апел-
ляции к опыту туристов.

2. Башкирских эпических сказаний суще-
ствует большое количество, они так же разноо-
бразны по содержанию и жанру, как и их этни-
ческий состав и культурные традиции.

3. По результатам опроса у респондентов 
имеется интерес к ознакомлению с легендами 
маршрута «Уфимского Ожерелья» (79 %) города 
Уфы Республики Башкортостан.

ВВЕДЕНИЕ
Актуальность данного исследования опреде-

ляется тем, что в настоящее время потребители 
выбирают не функцию, и даже не бренд, а впечат-
ления и ощущения, получаемые при использова-
нии продукта, что говорит нам о таком аспекте как 
экономика впечатлений. Отметим, что впечатле-
ния в настоящее время коммерциализируются, та-
ким образом они становятся новым средством для 
того, чтобы повысить продажи, а также с помо-
щью них создается собственный рыночный спрос. 
Рассмотрение вопросов, связанных с экономикой 
впечатлений является, важным во многих сферах. 
Одной из них является сфера туризма, поскольку 
сейчас опыт, полученный от впечатлений, может 
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рассматриваться как один из способов при под-
держании долгосрочной конкурентоспособности 
дестинации или туристического продукта. 

Принимая во внимание сказанное выше, 
встает вопрос о возможности применения состав-
ляющих экономики впечатлений для привлечения 
потенциальных туристов при продвижении такого 
региона, как Республика Башкортостан. Иными 
словами, сможет ли такой инструмент экономики 
впечатлений как туристские легенды стать одним 
из факторов для повышения туристского потока 
в данный субъект Российской Федерации.

Целью данного исследования является рас-
смотрение потенциала Республики Башкортостан 
при внедрении туристских легенд для дальней-
шего продвижения туризма в регионе. 

Задачи исследования:
 — определить понятие «экономика впе чат- 

лений»;
 — проанализировать применение экономики 

впечатлений в туризме;
 — рассмотреть туристские легенды как ин-

струмент экономики впечатлений;
 — провести анализ эмпирических данных, 

полученных в ходе исследования.
В первую очередь рассмотрим то, каким 

образом определяется понятие «экономика 
впечатлений».

Обращаясь к основоположникам термина 
«экономика впечатлений», Джозефу Пайну 
и Джеймсу Гилмору, мы понимаем, что данное 
понятие является новым опытом потребителя, 
который мы можем продавать, при использова-
нии таких инновационных подходов, как театра-
лизованность и шоу-бизнес. При этом, авторы 
акцентируют внимание на приобретении опыта, 
надолго остающегося в памяти потребителей, 
с помощью впечатлений [ 20 ]. 

В российской литературе, которая имеет от-
ношение к экономике, чаще всего встречается 
следующее определение экономики впечатлений, 
характеризующее ее как «сферу досуга и развле-
чений как коммерческого, так и некоммерческого 
характера, в которой важное место занимают 
шоу-бизнес и индустрия гостеприимства» [ 14, с. 9 ]. 

В литературе, посвященной экономике впе-
чатлений, особое внимание было уделено аспек-
там ее применения в сфере туризма. Рассмотрим 
некоторые из них.

Осокин В. М. говорит об экономике впечат-
лений как о факторе, который определяет спо-
собность субъектов туристической деятельности 
удовлетворять потребности клиентов, интерпре-

тируя туристический продукт в форматы, которые 
являются актуальными в настоящее время [ 12, с. 56 ].

Колодий Н. А. утверждает, что все впечатле-
ния создаются на базе определенного контекста, 
который включает пять элементов, а именно сцену 
или пространство (Территории, архитектуру), 
материалы для интерпретации (Карты, путеводи-
тели, указатели); объекты (Выставки), а также экс-
курсии и программы (Образовательные, развле-
кательные); дополнительные услуги (Рестораны, 
кафе, сувенирные лавки) [ 8, с. 225 ].

При этом не стоит также забывать о транс-
порте (поездка от дома до аэропорта, перелет, 
трансфер от аэропорта до гостиницы, поездка 
к объекту показа и обратно), питании и других 
[ 9, с. 179 ].

Как было сказано ранее, определяющая кате-
гория в экономике впечатлений – это опыт. В дан-
ном случае следует говорить об индивидуальном 
туристском опыте. Черевичко Т. В. определяет его 
как «совокупность впечатлений, которые сложи-
лись у посетителя в результате поездки». Автором 
подчеркивается, что турист будет находиться 
под комплексом эмоций, при этом в основном 
положительных, а также достигнет определенного 
духовного и физического состояния как результат 
потребления туристического продукта. Именно 
от этих эмоций и впечатлений, по мнению автора, 
определяется лояльность к компании или дести-
нации [ 19, с. 33 ]. 

Стоит отметить, что туристский опыт имеет 
место быть не только во время самого посещения 
каких-либо мест, но также накапливается на всех 
этапах путешествия: от анализа информации 
о месте временного пребывания до окончания 
самой поездки (Воспоминания о путешествии) 
туристом.

Автором Т. В. Черевичко дополнительно выде-
ляется то, что кроме управления сервисом, также 
важным является управление туристическим опы-
том, поскольку это является определяющим при 
конкурентоспособности в сфере туризма [ 19, с. 36 ]. 

 Далее, аттрактивная функция в туризме ис-
ходит из того, что даже легенды и мифы сегодня 
являются туристическим ресурсом. Особое внима-
ние обратим на туристские легенды, поскольку это 
механизм и ресурс, который важен при формиро-
вании туристского опыта. Данный механизм доста-
точно прочно вошел в сферу туризма. Примерами 
его использования могут служить такие места, как 
гора Олимп, «Замок Дракулы» и другие. 

Туристская легенда, как подчеркивают О. Е. 
Афанасьев и А. В. Афанасьева, это действенный 
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инструмент при продвижении в сфере туризма 
в условиях экономики впечатлений. Отмечается, 
что грамотное использование данного инстру-
мента позволяет быстрее запомнить дестинацию, 
чем настоящая информация. Причиной здесь яв-
ляется ее стиль повествования, эмоциональность, 
содержательность, апелляция к опыту туристов. 
Здесь можно сказать о том, что туристские ле-
генды имеют все преимущества и атрибуты 
сторителлинга.

Авторы также говорят о том, что легенды 
и мифы, а также другие формы фольклора выпол-
няют такие функции, как: аттрактивная, познава-
тельная, мотивирующая функции. Они позволяют 
современным мифам завершить образную кар-
тину мира туристов при создании особой формы 
культурной экспрессии, реализуемую с помощью 
туризма. Кроме того, авторы приводят такие об-
щеизвестные примеры использования турист-
ских легенд, как: туристические пространства 
Великобритании на основе героев (Робина Гуда, 
Гарри Поттера и других) [ 2, с. 17 ].

Все сказанное выше говорит об эффектив-
ности применения экономики впечатлений 
с точки зрения туризма и обуславливает необ-
ходимость проведения исследований в данной 
сфере, прежде всего связанных с туристскими  
легендами.

МЕТОДЫ
Основными методами сбора эмпирических 

данных в данном исследовании являются анализ 
документов и анкетирование методом онлайн 
опроса через систему Яндекс формы.

В ходе анализа документов предполагается 
изучение следующих источников:

 — интернет-ресурсы в сфере туризма – о ту-
ризме в Башкортостане: «Terra Bashkiria», «Наш 
Урал» и другим;

 — научные статьи и другие публикации, осве-
щающие информацию о легендах Башкортостана 
и Уфы;

 — официальный сайт маршрута «Уфимское 
Ожерелье»; 

 — материалы периодической печати (Ufa 1, 
KP.RU, Sobaka.ru, gorobzor.ru и другие).

Метод опроса проводился опосредованно 
с помощью онлайн-анкеты, состоящей из 5 во-
просов. Целью являлось исследование интереса 
у потенциальных туристов при внедрении тури-
стских легенд в маршрут «Уфимское Ожерелье». 
Анкета рассылалась на электронные почты через 
онлайн-инструмент – Яндекс Формы в период 
с ноября по декабрь 2023 года. Выборка проводи-
лась методом основного массива.

РЕЗУЛЬТАТЫ
С помощью анализа документов были рас-

смотрены следующие научные публикации о ле-
гендах Башкортостана: «Из истории собирания 
образцов башкирской несказочной прозы»; «К 
вопросу о мифологических основах башкирского 
фольклора (на примере суеверных примет, эпоса 
и легенд)»; «Тема родины в башкирском устном 
народном творчестве».

Публикации в материалах периодической 
печати (Ufa 1, KP.RU, Dailymoscow.ru/ufa, Sobaka.
ru, gorobzor.ru), а также сборник «Уфа. Это моя 
земля» являются основными источниками легенд 
города Уфы.

Далее, было обнаружено применение турист-
ских легенд на такой платформе в сфере туризма, 
как: «Наш Урал»: «Природа, предания и легенды 
Учалинской земли» [ 15 ], «Достопримечательности 
Янаульского района: гора «Югамаш» и ее легенды» 
[ 6 ] и другие.

Результаты опроса (119 опрошенных) пред-
ставлены на рисунках 1 – 6.

Рисунок 1. Ответ респондентов на вопрос о месте проживания
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44%
46%

10%

Интересуетесь ли Вы легендами, мифами 
или другими видами народного 

творчества?

Да, интересуюсь

Нет, но хотел(а) бы узнать

Нет, мне это не интересно

Рисунок 2. Ответ респондентов на вопрос номер 2

26%

13%61%

Бывали ли Вы в местах, связанных с 
какими-либо легендами?

Да, бывал(а)

Нет, мне это не интересно

Нет, но хотел(а) бы побывать

Рисунок 3. Ответ респондентов на вопрос о посещении мест с легендами

Рисунок 4. Ответ респондентов на вопрос о знании легенд Башкортостана



114          ЭКОНОМИКА БИЗНЕСА D I S C U S S I O N  №4  ( 1 2 5)  A p r i l  2 0 24

Бикбулатов Р.Р., Габдрахманова Л.Н.
Применение экономики впечатлений в сфере туризма на примере Республики Башкортостан  

ОБСУЖДЕНИЕ
По результатам изучения научных публи-

каций скажем, что многими исследователями 
не были оставлены без должного внимания уни-
кальные образцы народного творчества башкир, 
являющегося источником фольклорного богат-
ства народа и историко-этнографических мате-
риалов. Еще с конца 18 – начала 19 века ученые 
такими учеными как И. И. Лепехин, В. С. Юматов,  
Р. Г. Игнатьев и другие было отмечено истори-
ческое значение башкирских легенд, преданий 
и песен, особенностях творчества сказителей 
(сэсэнов) и импровизаторов [ 1, с. 49 ]. 

Было выяснено, что башкирских легенд, кото-
рые в башкирском языке имеют название «тарих» 
(история), существует огромнейшее количество, 
они повествуют о многих событиях. Персонажами 
здесь могут быть как люди, так и животные, при-
чем возможны превращения, например, девушки 

превращаются в звезды. Также в легендах встре-
чаются образы различных духов – хозяев природы, 
духов-покровителей животного мира и другие. 
К примеру, духи леса, по легендам башкир, могли 
встретиться случайным образом в лесу. В каждом 
доме, как считали башкиры, был свой хозяин, 
живший на печке [ 11, с. 144 ]. 

Кроме того, было выяснено, что башкирские 
эпические сказания так же разнообразны по со-
держанию и жанру, как и их этнический состав 
и культурные традиции. Ученым-фольклористом 
А. Киреевым выделяются:

 — мифологические сюжеты, характерные для 
башкирского фольклора («Урал-батыр», «Алдар 
и Зухра», «Акбузат» и другие);

 — сюжеты, общие для устного поэтического 
творчества башкирского и других тюркоязычных 
народов («Идукай и Мурадым», «Кузыйкурпес 
и Маянхылыу», «Алпамыша», и другие); 

Рисунок 5. Ответ респондентов на вопрос о знании маршрута «Уфимское Ожерелье»

Рисунок 6. Ответ респондентов на вопрос об изучении легенд маршрута «Уфимское Ожерелье»



BUSIneSS econoMIcS          115ДИ С К У С С И Я  №4 ( 1 2 5)  а п р е л ь  2 0 24

Bikbulatov r.r., Gabdrakhmanova l.n.
the application of the experience economy in the field of tourism on the example of the republic of Bashkortostan   

 — другие, выделенные в отдельную группу, 
которая сформировалась под влиянием восточной 
литературы [ 7, с. 33 ].

В качестве конкретного примера для возмож-
ного применения туристских легенд рассмотрим 
столицу Республики Башкортостан. 

Важно подчеркнуть, что Уфа становится за-
метнее на карте туризма России, о чем сообщил 
глава Республики Радий Хабиров, отметив рост 
туристического потока в Уфу на 20 %, опираясь 
на итоги 2023 года [ 13 ].

Одним из проектов, который может повы-
сить процент туристического потока в столицу 
Башкортостана, является маршрут «Уфимское 
Ожерелье». Это кольцевой маршрут, который 
охватывает практически всю береговую линию 
Уфимского полуострова, соответственно у тури-
стов появляется возможность изучить практиче-
ски весь город. Он построен таким образом, что 
на пути следования по нему находятся различные 
объекты, представляющие туристский интерес. 
Целями проекта является объединение туристи-
ческих и рекреационных пространств столицы, 
стимулирование развития инфраструктуры парков 
и другие [ 16 ]. Темы для историй на маршруте мо-
гут быть следующими: история Уфы от крепости 

до современного мегаполиса, многофункцио-
нальность города (промышленный, администра-
тивно-политический, транспортный, научный 
и культурный центр региона), важные личности 
в истории города, исторические и современные 
достопримечательности и так далее.

Обращаясь к легендам города Уфы, инфор-
мация о которых была представлена в материа-
лах периодической печати, выделим те, что от-
лично впишутся в тематику маршрута «Уфимское 
Ожерелье» [ 3 ], [ 4 ], [ 5 ], [ 10 ], [ 18 ]:

 — легенды о происхождении названия города; 
 — л е г е н д ы  о   к о н к р е т н ы х  о б ъ е к т а х 

(Солдатское озеро в Парке имени Ивана Якутова 
и другие);

 — различные легенды об известных лично-
стях, например, о национальном герое башкир 
Салавате Юлаеве (к примеру, образование на-
звания озера Тургояк, легенды о зарытых кладах 
Салавата Юлаева и другие). 

Также особенно выделим сборник «Уфа. Это 
моя земля», выпущенный к 450-летию столицы, 
где представлены легенды, посвященные важным 
объектам города. Кроме того, здесь присутствует 
также легенды о самих башкирах, например в пер-
вой же истории под названием «Башкирский жест» 
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Лейсан Сулеймановой мы узнаем о том, что жест 
«класс» (Палец вверх), был придуман башкира-
ми-лучниками, чтобы показать, что в конце боя 
все отлично и палец после стрельбы из лука цел 
[ 17, с. 15 ]. Для маршрута «Уфимское Ожерелье» ос-
новными будут являться такие легенды из данного 
сборника, как: «Легенда о набережной реки Белой», 
«Семь звезд», «Агидель», «Башкирская филар-
мония. История любви», «Легенда о Сутолоке» 
и другие.

По результатам опроса можно сделать следу-
ющие выводы: 44 % респондентов интересуются 
легендами в целом, а 46 % выразили интерес к рас-
смотрению данной темы. Также небольшой про-
цент знающих легенды Республики Башкортостан 
(18 %), при этом заинтересованных в данном во-
просе 69 %. Далее, лишь 44 % опрошенных знают 
о маршруте «Уфимское Ожерелье», однако несмо-
тря на это можно отметить, что у респондентов 
имеется интерес к ознакомлению с ним с помощью 
легенд маршрута (79 %).

Та к и м о бра зом мож но у ви де т ь,  ч т о 
в Республике Башкортостан в целом и в Уфе в част-
ности имеются легенды, которые можно внедрить 
для продвижения в сфере туризма, в первую оче-
редь в маршрут «Уфимское Ожерелье».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Руководствуясь исследованиями в такой 

сфере, как экономика впечатлений, можно кон-
статировать то, что применение ее инструментов 

сейчас будет являться тем фактором, который 
способствует повышению конкурентоспособно-
сти компании или продукта. В частности, одной 
из сфер, где впечатления в виде накопленного 
опыта выступают как одними из определяющих, 
является сфера туризма. 

Туристские легенды как инструмент эконо-
мики впечатлений выполняют в туризме ряд важ-
нейших функций, они способствуют запоминанию 
информации о месте временного пребывания 
у туристов с помощью своих особенностей.

Благодаря проведенному исследованию было 
выяснено, что в Республике Башкортостан еще 
с древности легенды играли особую роль у башкир. 
До наших дней их дошло большое количество, 
темы также в них затрагивались разные, поэтому 
существует огромный выбор для внедрения их  
в туризм Башкортостана.

На примере маршрута «Уфимское Ожерелье» 
города Уфы мы выявили основные легенды, ко-
торые можно внедрить для продвижения города. 
Также было проведено исследование с помощью 
опроса, результаты которого показали, что у по-
тенциальных туристов есть интерес к теме легенд 
на маршруте «Уфимское Ожерелье». 

Таким образом, Республика Башкортостан 
в целом и город Уфа в частности имеют потенциал 
для внедрения инструмента экономики впечатле-
ний, а именно туристских легенд для дальнейшего 
продвижения региона.

Список литературы
1. Аманбаева З. С. Из истории собирания образцов башкир-

ской несказочной прозы // Вестник Башкирского государ-
ственного педагогического университета им. М. Акмуллы. – 
2019. – № 4. – С. 42-51.

2. Афанасьев О. Е. Туристские легенды как составляющая эко-
номики впечатлений и процесса формирования опыта путе-
шествий / О. Е. Афанасьев, А. В. Афанасьева // Современные 
проблемы сервиса и туризма. – 2019. – Т. 13, № 2. – С. 7-20.

3. Виноградова Н. В., Бондаренко А. В. Чувственный образ: 
сущность и его роль в процессе интуитивного познания // 
Вестник Костромского государственного университета  
им. Н. А. Некрасова. – 2009. – Т. 15. № 3. – С. 254-257.

4. Гареев Э. С., Костылева Е. Г., Грогуленко Н. В., Валитова 
Н. Э. Оценка межнациональных проблем в Республике 
Башкортостан // В сборнике: Межэтнические столкнове-
ния в политкультурной студенческой среде и пути их раз-
решения. Сборник трудов конференции посвященной 71-й 
годовщине победы в Великой Отечественной войне. – 2016. – 
С. 103-108.

5. Городские легенды: самые жуткие места Уфы. – [Электронный 
ресурс]. – Режим доступа: https://www.sobaka.ru/ufa/city/
city/118656.

6. Городские легенды Уфы: поезд-призрак, город под землей и 
огоньки убийцы. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: 

https://gorobzor.ru/novosti/obschestvo/gorodskie-legendy-
ufy-poezd-prizrak-gorod-pod-zemley-i-ogonki-ubiycy-11638. 

7. Городские легенды Уфы. Узнайте все. – [Электронный 
ресурс]. – Режим доступа: https: //dailymoscow.ru/
ufa/9779-gorodskie-legendy-ufy-uznaite-vse. 

8. Грогуленко Н. В. Оценка экономической эффективности 
рекламы в туристическом бизнесе // В сборнике: Проблемы 
и тенденции развития инновационной экономики: меж-
дународный опыт и российская практика. Материалы IV 
Международной научно-практической конференции. – 
2016. – С. 87-90.

9. Достопримечательности Янаульского района: гора Югамаш 
и ее легенды. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: 
https://nashural.ru/dostoprimechatelnosti-urala/bashkor-
tostan/dostoprimechatelnosti-yanaulskogo-rajona-gora-yu-
gamash-i-ee-legendy/ 

10. Изиляева Л. О. Профессиональный имиджмейкинг на при-
мере администрации городского округа город Уфа // В сбор-
нике: Профессиональное развитие государственных и муни-
ципальных служащих в современных условиях: состояние 
и перспективы. Материалы Всероссийской научно-практи-
ческой конференции. – 2018. – С. 426-433.

11. Илишева Р. Х. Тема родины в башкирском устном народ-
ном творчестве // Мир науки и мысли. The World of Science 



BUSIneSS econoMIcS          117ДИ С К У С С И Я  №4 ( 1 2 5)  а п р е л ь  2 0 24

Bikbulatov r.r., Gabdrakhmanova l.n.
the application of the experience economy in the field of tourism on the example of the republic of Bashkortostan   

and Ideas. Филологические науки. – 2023.  – № 1. – С. 31-35.

12. Колодий Н. А. Экономика ощущений и впечатлений в туризме 
и менеджменте: учеб. пособие для магистратуры. – М.: 
Издательство Юрайт, 2016. – 326 с.

13. Козлова Ю. Б., Костылева Е. Г., Ахметянова Э. И. Роль рекламы 
и связей с общественностью в продвижении националь-
ной идеи в российских регионах на примере Республики 
Башкортостан. Экономика и управление в XXI веке: наука 
и практика. – 2017. – № 4. – С. 225-236.

14. Лебедева С. А. Экономика впечатлений в сфере туризма. 
Некоторые направления реализации туристско-рекреаци-
онных возможностей Камчатского края // Экономика, управ-
ление, финансы: материалы VIII Междунар. науч. конф. – 
Краснодар, 2018. – С. 178-184.

15. Мухамедьянова А. М. К вопросу о мифологических основах 
башкирского фольклора (на примере суеверных примет, 
эпоса и легенд) // Вестник Калмыцкого института гума-
нитарных исследований РАН. – 2014. – № 3. – С. 142-145.

16. Осокин В. М. Концепция экономики впечатлений в разви-
тии туризма и гостеприимства // Сервис в России и за рубе-
жом. – 2014. – № 3(50). – С. 54-61.

17. По итогам 2023 года т уристический поток в Уфу 
вырос на 20 процентов. – [Электронный ресурс]. – 
Режим доступа: https://ufa.mk.ru/social/2024/01/02/
po-itogam-2023-goda-turisticheskiy-potok-v-ufu-vyros.

18.  Погорлецкий А. И. Впечатления как новый продукт разви-
тия экономики и общества // Экономика. Налоги. Право. – 
2022. – № 2. – С. 6-16.

19. Природа, предания и легенды Учалинской земли. – 
[Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://nashu-
ral .ru/dostoprimechatelnosti-urala/bashkor tostan/
priroda-predaniya-i-legendy-uchalinskoj-zemli/ 

20. Сайт маршрута «Уфимское ожерелье». – [Электронный 
ресурс]. – Режим доступа: https://www.ufariviere.ru/ 

21. Сулейманова Л. Р. Уфа. Это моя земля: Киберпутеводитель. – 
Уфа: Издательские решения, 2023. – 267 с.

22. Тайный подземный город, призраки и проклятое место: 
историк рассказал, какие легенды скрывает Уфа. – 
[Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.ufa.
kp.ru/daily/27096/4169183/ 

23. Мандажи Д. И., Якупова Г. А. Государственные программы по 
развитию и поддержке экологического туризма в Республике 
Башкортостан // Евразийский юридический журнал. – 2023. – 
№ 3 (178). – С. 399-401.

24. Welcome to the Experience Economy. – [Электронный ресурс]. – 
Режим доступа: https://is.muni.cz/el/econ/jaro2020/MKR_
PRCR/98252981/Pine_Gilmore_Welcome_to_the_Experience_
Economy.pdf.   

References
1. Amanbayeva Z. S. From the history of collecting samples of 

Bashkir non-fabulous prose // Bulletin of the Bashkir State 
Pedagogical University named after M. Akmulla. – 2019. –  
№  4. – Рp. 42-51.

2. Afanasyev O. E. Tourist legends as a component of the economy 
of impressions and the process of forming travel experience / 
O. E. Afanasyev, A.V. Afanasyeva // Modern problems of service 
and tourism. – 2019. – Vol. 13, №  2. – Рp. 7-20.

3. Vinogradova N. V., Bondarenko A. V. Sensual image: the essence 
and its role in the process of intuitive cognition // Bulletin of 
the Kostroma State University named after N. A. Nekrasov. – 
2009. – Vol. 15. №  3. – Pp. 254-257.

4. Gareev E. S., Kostyleva E. G., Grogulenko N. V., Valitova N. E. 
Assessment of interethnic problems in the Republic of 
Bashkortostan // In the collection: Interethnic clashes in the 
political and cultural student environment and ways to resolve 
them. Proceedings of the conference dedicated to the 71st 
anniversary of victory in the Great Patriotic War. – 2016. – 
Pp. 103-108.

5. Urban legends: the most creepy places in Ufa. – [Electronic 
resource]. – Access mode: https://www.sobaka.ru/ufa/city/
city/118656.

6. Urban legends of Ufa: ghost train, underground city and killer 
lights. – [Electronic resource]. – Access mode: https://gorob-
zor.ru/novosti/obschestvo/gorodskie-legendy-ufy-poezd-priz-
rak-gorod-pod-zemley-i-ogonki-ubiycy-11638.

7. Urban legends of Ufa. Find out everything. – [Electronic 
resource].  – Access mode: ht tps: //dailymoscow.ru/
ufa/9779-gorodskie-legendy-ufy-uznaite-vse. 

8. Grogulenko N. V. Evaluation of the economic effectiveness 
of advertising in the tourism business // In the collection: 
Problems and trends in the development of innovative econom-
ics: international experience and Russian practice. Materials 
of the IV International Scientific and Practical Conference. – 
2016. – Рp. 87-90.

9. Sights of the Yanaulsky district: Yugamash mountain and its leg-
ends. – [Electronic resource]. – Access mode: https://nashural.
ru/dostoprimechatelnosti-urala/bashkortostan/dostoprimechat-
elnosti-yanaulskogo-rajona-gora-yugamash-i-ee-legendy/

10. Izilyaeva L. O. Professional image-making on the example 
of the Ufa city district administration // In the collection: 
Professional development of state and municipal employ-
ees in modern conditions: status and prospects. Materials of 
the All-Russian scientific and practical conference. – 2018. –  
Pp. 426-433.

11. Ilisheva R. H. The theme of the motherland in Bashkir oral 
folk art // Mir nauki i mysl. The World of Science and Ideas. 
Philological sciences. – 2023. – №  1. – Pp. 31-35.

12. Kolodiy N. A. Economics of sensations and impressions in tour-
ism and management: studies. the manual for the master’s 
degree. – M.: Yurayt Publishing House, 2016. – 326 p.

13. Kozlova Yu. B., Kostyleva E. G., Akhmetyanova E. I. The role of 
advertising and public relations in promoting the national 
idea in Russian regions on the example of the Republic of 
Bashkortostan.

14. Economics and Management in the XXI century: science and 
practice. – 2017. – №  4. – Рp. 225-236.

15. Lebedeva S. A. Economics of impressions in the field of tour-
ism. Some directions of realization of tourist and recreational 
opportunities of the Kamchatka Territory // Economics, man-
agement, finance: materials of the VIII International Scientific 
Conference – Krasnodar, 2018. – Рp. 178-184.

16. Mukhamedyanova A. M. On the question of the mythological 
foundations of Bashkir folklore (on the example of superstitious 
signs, epics and legends) // Bulletin of the Kalmyk Institute for 
Humanitarian Studies of the Russian Academy of Sciences. – 
2014. – №  3. – Рp. 142-145.

17. Osokin V. M. The concept of the economy of impressions in the 
development of tourism and hospitality // Service in Russia 
and abroad. – 2014. – № 3(50). – Pp. 54-61.

18. By the end of 2023, the tourist flow to Ufa increased by 20 
percent. – [Electronic resource]. – Access mode: https://
ufa.mk.ru/social /2024/01/02/po-itogam-2023-goda- 
turisticheskiy-potok-v-ufu-vyros.

19. Pogorletsky A. I. Impressions as a new product of economic 
and social development // Economy. Taxes. Law. – 2022. –  
№ 2. – Рp. 6-16.



118          ЭКОНОМИКА БИЗНЕСА D I S C U S S I O N  №4  ( 1 2 5)  A p r i l  2 0 24

Бикбулатов Р.Р., Габдрахманова Л.Н.
Применение экономики впечатлений в сфере туризма на примере Республики Башкортостан  

20. Nature ,  t radit ions and legends of the Uchal insk y 
region. – [Electronic resource]. – Access mode: https://
nashural.ru/dostoprimechatelnosti-urala/bashkortostan/
priroda-predaniya-i-legendy-uchalinskoj-zemli/ 

21. The website of the Ufa Necklace route. – [Electronic resource]. – 
Access mode: https://www.ufariviere.ru/ 

22. Suleymanova L. R. Ufa. This is my land: Cyberpath. – Ufa: 
Publishing solutions, 2023. – 267 p.

23. A secret underground city, ghosts and a cursed place: the his-
torian told what legends Ufa hides. – [Electronic resource]. – 

Access mode: https://www.ufa.kp.ru/daily/27096/4169183/ 

24. Mandazhi D. I., Yakupova G. A. State programs for the devel-
opment and support of ecological tourism in the Republic 
of Bashkortostan // Eurasian Legal Journal. – 2023. – № 3 
(178). – Pp. 399-401.

25. Welcome to the Experience Economy. – [Electronic resource]. – 
Access mode: https://is.muni.cz/el/econ/jaro2020/MKR_
PRCR/98252981/Pine_Gilmore_Welcome_to_the_Experience_
Economy.pdf.  

Информация об авторе 
Бикбулатов Р.Н., магистрант кафедры социальные и политиче-
ские коммуникации Института нефтегазового бизнеса Уфимского 
государственного нефтяного технического университета (г. Уфа, 
Российская Федерация).

Габдрахманова Л.Н., кандидат политических наук, доцент ка-
федры социальные и политические коммуникации Института 
нефтегазового бизнеса Уфимского государственного нефтя-
ного технического университета (г. Уфа, Российская Федерация).

Information about the author
Bikbulatov R.N., magister student of the Department of Social and 
Political Communications of the Institute of Oil and Gas Business of 
Ufa State Petroleum Technical University (Ufa, Russian Federation).

Gabdrakhmanova L.N., Ph.D. in Politics, Associate Professor of the 
Department of Social and Political Communications at the Institute 
of Oil and Gas Business of Ufa State Petroleum Technical University 
(Ufa, Russian Federation).

© Бикбулатов Р.Р., Габдрахманова Л.Н., 2024. © Bikbulatov R.R., Gabdrakhmanova L.N., 2024.



lABor And deMoGrAPhIc econoMIcS          119ДИ С К У С С И Я  №4 ( 1 2 5)  а п р е л ь  2 0 24

Экономика труда и демографическая 
экономика 

Labor and Demographic Economics

Современное состояние банковской сферы 
финансового рынка как основного сектора 
рынка капиталов  

Соколов А.П.

the current state of the banking sector of the 
financial market as the main sector of the cap-
ital market     

Sokolov A.P.

РЕГИОНАЛЬНАЯ И ОТРАСЛЕВАЯ 
ЭКОНОМИКА

REGIONAL AND SECTORAL ECONOMY 



120          ЭКОНОМИКА ТРУДА И ДЕМОГРАФИчЕСКАя ЭКОНОМИКА D I S C U S S I O N  №4  ( 1 2 5)  A p r i l  2 0 24

Соколов А.П.
Современное состояние банковской сферы финансового рынка как основного сектора рынка капиталов  

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-120-126    

Современное состояние банковской 
сферы финансового рынка как 
основного сектора рынка капиталов
Соколов А.П. 

Финансовый рынок – одна из основных сфер финансовой системы, которая тре-
бует эффективного государственного регулирования, постоянного контроля и соот-
ветствующего внимания со стороны государства. В условиях макроэкономической 
нестабильности государство нуждается в пересмотре правил регулирования и дея-
тельности финансового рынка, который направлен на обеспечение, в первую оче-
редь, стабильной инвестиционной среды и защиты интересов потребителей финан-
совых услуг.

Современные кризисные явления в банковской сфере вызывают возникновение 
негативных последствий, как в финансовом секторе, так и в экономике в целом, а в 
некоторых случаях провоцируют социально-политический кризис. В статье раскры-
ваются основные подходы к определению «финансовый рынок» и «рынок банков-
ских услуг» и их особенности. Дана характеристика роли банковских учреждений в 
различных сегментах финансового рынка – ссудного капитала, ценных бумаг и т. п. 
Раскрыта сущность и соотношение понятий банковская операция, банковский про-
дукт и банковская услуга и проведен анализ современного состояния рынка банков-
ских услуг в России.
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ВВЕДЕНИЕ
В современных условиях развития отече-

ственной экономики исследования состояния 
банковской системы России являются достаточно 
актуальными, обусловленные текущими услови-
ями ее формирования и развития.

За последние десять лет количество банков-
ских учреждений на финансовом рынке России 
сократилась почти в 1,5 раза (рисунок 1). В то 
же время растет концентрация рынка, поскольку 
только порядка 30 банков формируют более 70% 
всех активов банковской системы. 

Соответственно конкуренция на рынке яв-
ляется достаточно жесткой и банковские учреж-

дения, кроме стабильного финансового состо-
яния, нуждаются в дифференциации от своих 
конкурентов.

Значительное внимание вопросам, отража-
ющим функционирование банковской системы, 
уделяли зарубежные и отечественные ученые:  
Дж. М. Кейнс, А. Пигу, Э. Шоу, П. Роуз, Е. Ф. Жу- 
ков, О. И. Лаврушин, Г. Н. Белоглазова, Л. П. Кроли- 
вецкая, В. И. Колесников, М. В. Романовский,  
Л. Н. Красавина и др. 

Проблематику маркетинга банковских уч-
реждений на отечественном и международном 
финансовом рынке исследовали ученые, среди 
которых: А. В. Фалько, Г. Г. Коробова, Н. Б. Курша- 

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-120-126 
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The financial market is one of the main areas of the financial system, which requires 
effective government regulation, constant monitoring and appropriate attention from the 
state. In conditions of macroeconomic instability, the state needs to revise the rules of reg-
ulation and activity of the financial market, which is aimed at ensuring, first of all, a sta-
ble investment environment and protecting the interests of consumers of financial services. 
Modern crisis phenomena in the banking sector cause negative consequences both in the 
financial sector and in the economy as a whole, and in some cases provoke a socio-politi-
cal crisis. The article reveals the main approaches to the definition of «financial market» 
and «banking services market» and their features. The article describes the role of banking 
institutions in various segments of the financial market – loan capital, securities, etc. The 
essence and correlation of the concepts of banking operation, banking product and bank-
ing service are revealed and the analysis of the current state of the banking services mar-
ket in Russia is carried out.
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кова, И. О. Спицын, Н. А. Теплякова, Э. А. Уткин  
и др.

Следовательно, банковская система является 
одним из важнейших составляющих финансового 
рынка, а ее стабильность и развитость – необходи-
мым условием развития отечественной экономики.

Банки являются институтами финансового 
рынка, обеспечивают процессы аккумуляции 
и перераспределения свободных финансовых 
ресурсов, обеспечивая движение средств между 
всеми экономическими субъектами и поддержку 
процессов экономического воспроизводства. 
Банковская система России в течение последних 
нескольких лет находится в состоянии системного 
кризиса, который обусловлен сырьевой моделью 
развития отечественной экономики, постоянным 
дефицитом долгосрочных банковских ресурсов, 
диспропорциями банковских балансов, что в ко-
нечном итоге привело к уязвимости банков и их 
клиентов к валютным шокам.

Говоря о современном состоянии банковской 
системы России, необходимо отметить, что поли-
тическая и военная нестабильность, а также общая 
экономическая дестабилизация отрицательно 
повлияли на банковский сектор. Нельзя дать 
однозначную оценку политике «оздоровления» 
банковской системы, которую проводит ее глав-
ный регулятор. С одной стороны, ликвидация 
неплатежеспособных банков и банков, нарушаю-
щих законодательство РФ, должна положительно 
повлиять на прозрачность банковской системы.

С другой стороны, чрезмерное сокращение 
участников банковского сектора может приве-
сти к ухудшению конкурентной среды и условий 
предоставления банковских продуктов и услуг.

Таким образом, целью статьи является опре-
деление роли банковских учреждений на финан-
совом рынке и анализ современного состояния 
рынка банковских услуг в России.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Банковские учреждения функционируют 

на финансовом рынке и рынке капитала. В самом 
общем виде под рынком понимают механизм, объ-
единяющий покупателей и продавцов товаров или 
услуг, место, где встречаются покупатели, кото-
рые хотят и способны что-то купить, и продавцы, 
заинтересованные в продаже товаров и согласны 
на обмен. Подходы к раскрытию сущности «фи-
нансовый рынок» обобщены в таблице 1.

На основе анализа определений, приведенных 
в таблице 1, можем сделать вывод, что в целом 
подходы к толкованию финансового рынка раз-
ными авторами являются довольно похожими, 
и в наиболее общем случае его можно определить 
как систему отношений, связанную с перерас-
пределением временно свободных финансовых 
ресурсов с целью обеспечения их наибольшей 
эффективности. Банковские учреждения присут-
ствуют практически во всех сегментах финансо-
вого рынка (таблица 2).

В более узком аспекте банковские учреждения 
оперируют на рынке банковских услуг. Рынок 
банковских услуг – это специфическая сфера эко-
номических отношений, которая включает всю 
совокупность существующих и потенциальных 
клиентов банка. Носителями предложения яв-
ляются банки и другие экономические субъекты, 
которым, согласно действующему законодатель-
ству, разрешается предоставление финансовых 
услуг банковского характера.

Рисунок 1. Количество банков на рынке финансово-кредитных услуг России, 2015-2023 гг., ед.
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Носителями спроса является вся совокуп-
ность юридических и физических лиц (существую-
щие и потенциальные клиенты банка). Этот рынок 
характеризуется рядом особенностей. Во-первых, 
поддержание его стабильного функционирования 
возможно только в условиях комплекса государ-
ственного и рыночного регулирования. Во-вторых, 
его деятельность подпадает под регулирование 
международного и внутреннего законодатель-
ства. В-третьих, на нем представлен широкий 
диверсифицированный ассортимент банковских 
продуктов.

Следует отметить, что в научных источни-
ках ведется дискуссия относительно того, что 
именно выступает товаром на рынке банковских 
услуг – банковский продукт, банковская услуга 
или банковская операция.

Например, И. И. Бычкова выделяет четыре 
основных подхода к определению этих понятий, 
представленных в таблице 3.

По нашему мнению, именно клиентский под-
ход наиболее полно раскрывает сущность товара 
на рынке банковских услуг, а именно, банков-
ский продукт можно считать формой проявления 

Таблица 1
Определение понятия «финансовый рынок» в современных научных источниках

Автор Определение

Л. Н. Красавина Финансовый рынок – это сложная структура, которая имеет свои составляющие и которая 
обеспечивает аккумуляцию временно свободных средств и их трансформацию в инвестици-
онный капитал.

Ю. С. Евлахов Финансовый рынок является системой экономико-правовых отношений обмена и перерас-
пределения прав владения и пользования финансовыми ресурсами, которые (обмен и  пе-
рераспределение) сопровождаются параллельным предоставлением неразрывно связанных 
финансовых услуг.

А. А. Суэтин Финансовый рынок – совокупность экономических отношений, которые обеспечивают моби-
лизацию и перераспределение временно свободных средств путем осуществления операций 
по купле-продаже финансовых инструментов; ценных бумаг и инструментов денежно-кре-
дитного рынка.

И. А. Чернухина Финансовый рынок является системой экономико-правовых отношений, связанных с пе-
рераспределением временно свободных финансовых ресурсов между домохозяйствами, 
финансовыми и нефинансовыми корпорациями / квазикорпорациями, некоммерческими ор-
ганизациями (НКО), а также государством на основе взаимодействия спроса и предложения 
финансовых инструментов.

Н. И. Берзон Финансовый рынок как экономическая (финансовая) категория представляет собой систему 
экономических отношений, предметом которых является денежный капитал, с целью сделать 
возможным его движение в направлении большей нормы доходности.

А. Е. Дворецкая Финансовый рынок можно определить как систему экономических отношений, связанных 
с процессами аккумуляции, распределения и перераспределения финансовых ресурсов, 
которые находятся в собственности экономических субъектов при посредничестве специа-
лизированных институтов, способствуя структурному преобразованию экономики в рамках 
эффективной системы институтов.

Таблица 2
Роль банковских учреждений в различных сегментах финансового рынка

Сегмент финансового рынка Роль банков Банковские операции

Рынок ссудных капиталов покупатель депозитные услуги

продавец кредитование 

Рынок ценных бумаг покупатель приобретение ценных бумаг

продавец продажа ценных бумаг

Рынок валют и
драгоценных металлов

покупатель покупка валюты / драгоценных металлов

продавец продажа валюты / драгоценных металлов
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банковской услуги, а элементами банковского 
продукта, в свою очередь, являются: услуги (рас-
четные, депозитные, кредитные); операции (про-
дуктивные, управленческие, аналитические); 
технологии (процессы) (последовательность, 
порядок осуществление операций); документы 
(материальные носители, подтверждающие права 
и обязанности банка и клиента при предоставле-
нии банковского продукта) (рисунок 2).

Необходимо отметить и тот факт, что для 
рынка банковских услуг, как для любого рынка, 
характерной является конкуренция, то есть ан-

тагонизм между участниками банковских услуг. 
В частности, по состоянию на 01.01.2024 г. в России 
действует 10,1% банков с государственным уча-
стием в капитале организаций, 61 % – частным 
капиталом резидентов РФ, и 28,9 % с иностранным 
капиталом. 

По данным ЦБ РФ по состоянию на 1 января 
2024 года в России зарегистрирована и имеет ли-
цензию на осуществление банковских операций 
320 кредитных организаций, в том числе 92 (28,9% 
от общего количества) с участием нерезидентов, 
их количество по сравнению с 2023 годом умень-

Таблица 3
Подходы к толкованию товара на рынке банковских услуг

Финансовый/денежный подход Деньги являются основным продуктом банка, который включает средства, услу-
ги денежного характера, куплю-продажу денежных средств

Лингвистический поход Банковский продукт/услуга считаются синонимами, а банковская операция 
их элементом

Правовой подход Определение с юридической точки зрения, отдельно в отечественном банков-
ском законодательстве используется термин сделки и операции

Клиентский подход Банковская операция определяется в качестве упорядоченной совокупности 
действий сотрудников банка, направленных на удовлетворение потребностей 
клиентов, то есть их обслуживание. Банковская услуга – результат обслужива-
ния клиентов, направленных на предоставление банковских операций

Банковская
операция

Банк осуществляет

Клиент – заказывает

Банковский
продукт

Банк производит

Клиент – потребляет

Банковская
услуга

Банк реализует

Клиент – покупает

Рисунок 2. Схема взаимоотношений банка и клиента на основании клиентского подхода

Рисунок 3. Распределение банков России по формам собственности на 01.01.2024 г., %
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шилось на 12. Данная тенденция характеризует 
отчуждение акционерами (участниками) – нере-
зидентами акций (долей) 12 кредитных организа-
ций в пользу резидентов Российской Федерации.

Совокупный уставный капитал действующих 
кредитных организаций за 2023 год увеличился 
на 364 млрд руб., или на 12%, и на 1 января 2024 
года составил 3 409,9 млрд рублей.

Кризисные явления существенно влияют 
не только на развитие внутренней банковской 
системы, но прежде всего на макроэкономическую 
стабильность стран, и, как следствие, значительно 
снижает банковскую ресурсную базу, негативно 
влияющую на финансовые результаты деятель-
ности банковской системы. 

Следовательно, со стороны ЦБ РФ целесоо-
бразно употреблять превентивные меры зако-
нодательно-регулятивного и другого характера, 
направленные на стабилизацию работы бан-

ковской системы в целом и отдельных банков 
в частности.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Современное состояние рынка банковских 

услуг России можно охарактеризовать наличием 
высокого уровня концентрации государственных 
банков, что негативно отражается на конкуренции 
и уровне концентрации отечественного рынка 
банковских услуг. Как результат требуется общеэ-
кономическая стабилизация, связанная с банков-
ской системой, возвращение доверия вкладчиков 
и инвесторов, нормализация деятельности ЦБ РФ 
в сфере контроля и регулирования банковской 
системы. В свою очередь, общеэкономическая 
стабилизация включает создание условий для 
курсовой стабилизации национальной валюты, 
нивелирование или минимизацию влияния по-
литических процессов на экономику за счет пре-
вентивных и протекционных мер.
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Последствия дефицита специалистов 
на рынке труда и вызовы 2024 года
Цомартова М.Э., Волик М.В. 

Цифровая трансформация оказывает всё большее влияние на все сферы деятель-
ности. Внедрение и использование инновационных методик и технологий является 
приоритетной задачей каждой организации, предприятия. Для удержания позиций 
конкурентоспособности совершенствуются бизнес-процессы. Всё это связано с уве-
личением компетенций и функций сотрудников. В связи с этим, одной из ключе-
вых проблем экономики является дефицит кадров. Спрос на квалифицированный 
и неквалифицированный персонал значительно превышает предложение: органи-
зации не могут найти необходимых работников, что отрицательно сказывается на 
экономическом росте и развитии стран. В статье исследуются ключевые последствия 
недостатка квалифицированных сотрудников, а также вызовы кадрового дефицита 
и пути их устранения. Показано, что существуют базовые направления и инстру-
менты для решения проблемы недостатка специалистов, своевременное использо-
вание которых позволит компаниям не только удержаться на плаву, но и развиваться 
в рамках корпоративных стратегий.
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ВВЕДЕНИЕ
Демографический провал, который сейчас на-

блюдается в России, начался еще во время Великой 
Отечественной войны. Несмотря на всплеск рож-
даемости в конце 1980-х годов, вторая половина 
1990-х была очень сложной. Последствия падения 
рождаемости будут ощущаться еще несколько лет. 
Дополнительным отягощающим фактором стали 
события 2021 – 2022 годов: начиная с пандемии 
сокращался приток в страну как квалифициро-
ванных, так и неквалифицированных кадров.

К 2025 году миллениалы (поколение Y, 1982 – 
1995) составят 75% рабочей силы. Журнал Time 
назвал их «поколением-Я». Миллениалы ценят 

самореализацию, свободу, увлекаются новыми 
впечатлениями и саморазвитием. При этом среди 
миллениалов много «цифровых кочевников» – 
людей, которые работают удаленно и часто пу-
тешествуют. Чтобы комфортно чувствовать себя 
на работе, миллениалам нужно гораздо больше, 
чем их родителям. Например, материальные цен-
ности и высокие должности для них второсте-
пенны. Миллениалы не боятся перемен, но не 
любят упускать выгоду, поэтому спокойно могут 
сменить несколько мест работы за год.

Долгое время на рынке труда наблюдалась 
тенденция к снижению возрастного порога: мно-
гие организации не были готовы брать специали-

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-128-138 

Consequences of the shortage  
of specialists in the labor market  
and challenges of 2024
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Digital transformation is having an increasing impact on all areas of activity. The intro-
duction and use of innovative methods and technologies is a priority task for every orga-
nization and enterprise. To maintain a competitive position, business processes are being 
improved. All this is associated with an increase in the competencies and functions of 
employees. In this regard, one of the key problems of the economy is the shortage of per-
sonnel. The demand for skilled and unskilled personnel significantly exceeds supply: orga-
nizations cannot find the necessary workers, which negatively affects the economic growth 
and development of countries. The article examines the key consequences of a lack of qual-
ified employees, as well as the challenges of personnel shortages and ways to eliminate 
them. It is shown that there are basic directions and tools for solving the problem of a lack 
of specialists, the timely use of which will allow companies not only to stay afloat, but also 
to develop within the framework of corporate strategies.
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стов в возрасте 45+, а иногда и 40+. Но тенденция 
к старению населения начинает проявляться все 
отчетливее. В развитых странах с низким уровнем 
рождаемости и увеличивающейся продолжи-
тельностью жизни старение населения приводит 
к уменьшению численности рабочей силы, что 
создает дисбаланс между предложением и спросом 
на рабочую силу.

Проблемы дефицита кадров в разных сфе-
рах деятельности исследуются в работах рос-
сийских ученых Е. В. Васильевой, Б. Б. Славина,  
С. И. Неизвестного, Е. А. Митрофановой, О. Г. Дрес- 
вянниковой, Е. А. Колесник и др. [ 1 ], [ 2 ], [ 3 ], [ 5 ], [ 6 ]. 
Технологический прогресс, цифровые технологии 
и искусственный интеллект оказывают сильней-
шее влияние на конъюнктуру кадрового рынка [ 4 ]. 
Автоматизация, развитие робототехники способ-
ствуют замене части ручных операций работой 
интеллектуальных машин, поэтому сокращается 
спрос на рутинный труд. Но остается большая 
потребность в управлении инновационными тех-
нологиями. Поэтому вместо спроса на ручной 
труд формируется спрос на новые компетенции 
[ 1 ], [ 5 ]. Миграция населения, которая наблюдается 
последние несколько лет, приводит к дефициту 
рабочей силы в одних регионах и переизбытку 
в других. При этом регионы с переизбытком ра-
бочей силы не всегда готовы эффективно распре-
делить новые ресурсы [ 6 ].

МЕТОДЫ И МАТЕРИАЛЫ
Дефицит кадров может оказывать серьезное 

влияние на различные аспекты деятельности ор-
ганизации. К основным последствиям, вызванным 
недостатком квалифицированных сотрудников, 
относятся:

1. Снижение производительности труда [ 7 ]. 
Нехватка кадров в организации приводит к пе-
регрузке работающих сотрудников. Вследствие 
чего ухудшается качество выполняемых задач 
и отодвигаются сроки реализации проектов. 
Перегруженные сотрудники начинают ощущать 
на себе груз ответственности за огромное коли-
чество поручаемых задач. Даже отпуск и выход-
ные дни зачастую не помогают полностью выйти 
из рабочего процесса – постоянная включенность 
в рабочий процесс нарушает баланс работы и лич-
ной жизни.

2. Увеличение нагрузки на существующих 
сотрудников [ 8 ]. Когда количество сотрудников 
остается неизменным, а объем работы увеличи-
вается из-за дефицита кадров, может возникнуть 
перегрузка работников. Они будут вынуждены 
выполнять большее количество задач за короткое 

время, что приведет к увеличению уровня стресса 
и эмоциональному выгоранию.

Согласно исследованиям, проведенным 
Аналитическим центром Национального агентства 
финансовых исследований и Фондом Росконгресса, 
45% работающих россиян сталкивались с выгора-
нием, а около 15% борются с ним каждый день. [ 9 ] 
Наиболее уязвимы сотрудники, считающие, что 
прилагаемые ими усилия либо несоизмеримы 
с получаемым результатом (финансовое возна-
граждение, признание, карьерное продвижение), 
либо абсолютно бесполезны, и мышление кото-
рых базируется на ограничивающих установках, 
например, разделение жизни на работу, которая 
«обеспечивает» существование, и саму жизнь, 
проблемы с делегированием, связанные с недове-
рием и страхом, что «другие все испортят», отказ 
от обсуждения проблем с руководством, считая, 
что «все и так все видят» и не намерены как-либо 
влиять на ситуацию. 

3. Высокие затраты на наем и обучение [ 10 ]. 
Если на рынке не хватает квалифицированных 
кадров, организация может быть вынуждена ис-
кать сотрудников среди меньшего количества 
кандидатов. Это приводит к увеличению затрат 
на привлечение и наем сотрудников, а также на их 
обучение и адаптацию к новым условиям работы.

4. Ухудшение качества обслуживания клиен-
тов [ 8 ]. Если в компании не хватает квалифициро-
ванных сотрудников для обслуживания клиентов, 
это отражается на качестве предоставляемых 
услуг или товаров. Клиенты могут сталкиваться 
с долгим ожиданием, недостаточным вниманием 
со стороны персонала или ошибками при выпол-
нении работы, что негативно скажется на репу-
тации компании.

5. Ограничение роста и развития организации 
[ 5 ]. Дефицит кадров может стать препятствием 
для роста и развития организации. Недостаток 
квалифицированных сотрудников закрывает для 
компании ряд возможностей: реализацию новых 
проектов, проведение исследований и разработку 
инноваций.

Современный кадровый рынок является од-
новременно и рынком кандидата, и рынком рабо-
тодателя. Тренд, который наблюдался в течение 
2022 и 2023 годов, плавно переходит на 2024 год. 

Часть соискателей отмечает, что в 2023 году 
стало сложнее найти работу: компании предла-
гают невысокий уровень оплаты труда, но при 
этом ожидают от кандидата выполнения сразу 
нескольких функций в рамках одной должности. 
Другая часть соискателей, напротив, говорит, что 
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найти работу в 2023 году стало легче: опытные со-
трудники получают большое количество офферов 
с достойными условиями. Чаще всего кандидаты 
находят работу через сайты по поиску работы, 
через Telegram-каналы или по сарафанному радио. 
Эта категория соискателей отметила, что поиск 
работы занял от двух недель до двух месяцев и в 
среднем было получено 2 – 3 оффера [ 4 ], [ 5 ], [ 11 ].

Аналитики популярных сайтов по поиску 
работы говорят о большом количестве вакансий 
с начала 2023 года и низкой активности канди-
датов. Руководители подразделений, привык-
шие к постоянному потоку кандидатов до 2023 
года, в начале года задавали вопросы о том, где 
все кандидаты; к середине года начали немного 
расширять рамки поиска, а к концу года уже ак-
тивно смотрели возрастных кандидатов в молодые 
команды.

В совместном исследование «Яков и партнеры» 
с hh.ru приведены данные о том, что в августе 
2023 года зафиксировано рекордное количество 
вакансий – 1,2 миллиона. А общее количество 
вакансий выросло на 84% по сравнению с 2018 
годом. Одновременно с количеством вакансий 
растут и заработные платы [ 1 ].

«Основной драйвер роста доходов населения – 
рынок труда, на котором сейчас наблюдается де-
фицит рабочей силы. Это связано с борьбой за со-
трудников и повышением эффективности работы 
компаний», – министр экономического развития 
Максим Решетников.

Ощущается нехватка специалистов во всех 
отраслях и регионах: нужен как массовый персо-
нал, так и специалисты, и руководители. Наиболее 
велика потребностью в сферах, связанных с разви-
тием инноваций. Поэтому обычный портрет кан-
дидата сильно изменяется. Наблюдается активная 
«феминизация» в должностях, где раньше преоб-
ладал запрос на мужчин. К примеру, на большом 
количестве производств женщин рассматривают 
и на управленческие позиции, и на производ-
ственные. В связи с автоматизацией производ-
ственных процессов большинство физически 
тяжелой работы передано роботам и автомати-
зированным линиям, и женщины востребованы 
как операторы машин. Также на воздушных судах 
можно встретить женщину-пилота.

Прогнозы аналитиков довольно неутешитель-
ные – дефицит рабочей силы к 2030 году составит 
2 – 4 млн человек. Больше всего запросов будет 
на сотрудников средней (квалифицированных 
рабочих) и высокой квалификации (инженеров, 
программистов и др.) [ 1 ], [ 5 ], [ 9 ].

Рынок ИТ-специалистов в 2023 году повел 
себя довольно неоднозначно. В сентябре 2022 года 
количество вакансий в области информационных 
технологий резко снизилось. С начала года был 
виден небольшой рост вакансий, но одновременно 
выросло и количество резюме с ИТ-профилем. 
Основную массу соискателей в сфере ИТ составили 
специалисты, которые прошли переквалификацию 
благодаря большому количеству открытых курсов 
и не имели необходимого опыта работы. Большой 
поток неопытных ИТ-специалистов спровоциро-
вал прекращение постоянного роста заработных 
плат в отрасли. Работодатели смогли частично 
закрыть пробелы по направлению тестирования, 
позиции джуниоров в разработке, аналитике дан-
ных и частично в сфере инженерии. Но запрос 
на высококвалифицированных ИТ-специалистов 
также остался.

Экономические сложности заставили пере-
смотреть стратегии управления эффективно-
стью, поэтому к процессу найма большинство ИТ-
компаний тоже начали подходить более осознанно. 
Как следствие, активного роста вакансий в сфере 
ИТ не наблюдается. Зато он появился в области 
искусственного интеллекта. Здесь ярко прослежи-
вается очень много вакансий, и рост заработных 
плат в течение 2023 года. 

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ
В 2024 году HR необходимо будет переориен-

тировать свои приоритеты, отражая меняющи-
еся потребности современной рабочей силы. HR-
специалисты будут использовать инструменты, 
повышающие ценности для внутренних клиентов. 
Возникнет острая необходимость в изменении 
привычных процессов в управлении персоналом, 
построения взаимодействия между руководите-
лями и сотрудниками. В силу дефицита рабочей 
силы человеческие ресурсы займут центральное 
место в повышении качества работы для всех.

Вызов 1. Долгий поиск персонала.
Срок поиска сотрудников в среднем увели-

чился в 1,5 – 3 раза, говорится в исследовании рос-
сийского рынка труда, которое провели компания 
«Яков и Партнеры» и платформа HeadHunter [ 12 ].

На рынке все меньше компаний, которые 
справляются с наймом сотрудников в течение 
месяца, растет количество вакансий, на закрытие 
которых уходит до полугода. Больше всего про-
блема актуальна для крупного бизнеса при поиске 
высококвалифицированного персонала с опытом 
от трех лет. Найти узкого специалиста с многолет-
ним опытом и раньше было непросто, а на фоне 
дефицита кадров стало еще сложнее. Рынок со-
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искателей толкает востребованных специалистов 
к предъявлению высоких требований к будущему 
работодателю и условиям труда. Соискателей 
интересует бренд работодателя, возможности 
профессионального развития и подходящая кор-
поративная культура.

Результаты опросов HR-специалистов говорят 
о том, что большинство организаций уже приняли 
этот вызов и в KPI рекрутеров внесли изменения 
о сроках закрытия вакансии на 2024 год.

В крупном и среднем бизнесе наметилась 
тенденция к распределению ответственности 
за подбор персонала между HR-службой и нани-
мающими подразделениями: топ-менеджмент 
активно подключается к построению наибо-
лее эффективных процессов взаимодействия 
для решения проблем с кадрами, что позво-
ляет быстро привлечь и адаптировать ценные  
кадры [ 2 ], [ 5 ].

В качестве основных инструментов для ре-
шения этого вызова можно выделить:

1. Внедрение комплексных HRTech-решений. 
Традиционные HR-решения становятся менее 
эффективными в среде, где гибкость и скорость 
принятия решений определяют условия конку-
рентоспособности организации. В области управ-
ления персоналом возникает все больше запросов 
на цифровизацию. Внешняя ситуация постоянно 
заставляет повышать уровень управления сотруд-
никами, стимулируя запрос на новые решения 
для новых HR-проблем.

Традиционно лидерами в области внедрения 
HRTech-решений были ретейл, финансовая сфера, 
строительство. Но тенденция 2023 года показала 
интерес к цифровым решениям со стороны го-
сударственных и муниципальных организаций, 
министерств, которые при поддержке государства 
активно автоматизируют и оптимизируют про-
цессы, работают с эффективностью и внутрен-
ними процессами.

Новые интеллектуальные инструменты позво-
ляют не только анализировать ситуацию в сфере 
управления персоналом, но  и планировать из-
менения, тестировать разнообразные сценарии 
и выбирать наиболее подходящие на основе биз-
нес-данных, а не исходя из опыта топ-менеджеров 
и руководителей.

HRTech способен повысить эффективность 
всех процессов работы с кадрами: все этапы рекру-
тинга, карьерного трека человека в организации, 
этап оценки профессиональных и личностных 
компетенций, онбординг. Технологии позволяют 
локально автоматизировать этапы работы с пер-

соналом и объединить все действия в единый 
процесс.

2. One Day Offer (трудоустройство в течение 
одного дня). Комплексный подход к проблеме 
дефицита персонала приводит к распростране-
нию новой практики One Day Offer. Экспресс-
форма найма, когда работодатель сокращает число 
этапов отбора, иногда отказывается от тестовых 
заданий, позволяет быстро подобрать нужного 
специалиста на открытую вакансию: кандидата 
на должность проводят по всем этапам собеседо-
вания за один день и сразу делают оффер.

Метод активно практикуют крупные россий-
ские компании: Райффайзен Банк, Сбер, Яндекс, 
МТС. Изначально метод применялся для отбора 
ИТ-специалистов, однако сейчас его начали ис-
пользовать в том числе для линейных специали-
стов и руководителей среднего звена.

К преимуществам ODO можно отнести и то, 
что кандидаты не успевают потерять интерес 
к вакансии, как это иногда случается при класси-
ческом отборе. Это эффективный инструмент для 
закрытия сразу нескольких вакансий в течение од-
ного дня. Он удобен как для менеджеров по найму, 
так и для соискателей. Важно после подведения 
итогов собрать обратную связь от кандидатов, 
в том числе и от тех, кто не получил предложе-
ние о работе, или сам отказался от оффера. Это 
поможет определить слабые места при организа-
ции ODO и избежать ошибок при его проведении 
в дальнейшем.

3. Использование скрытой рабочей силы. 
Среди тенденций в области управления персо-
налом на 2024 год необходимо отметить рост ин-
тереса к скрытой рабочей силе. Этим термином 
обозначают тех, кого обычно стараются не при-
нимать на работу:

 — пенсионеры, которые хотят и  мог ут 
работать;

 — сотрудники в декретном отпуске;
 — люди с ограниченными возможностями;
 — люди, обладающие необходимыми для той 

или иной должности навыками, но не имеющие 
формального образования, диплома.

Согласно докладу, подготовленному специ-
алистами ВШЭ в июне 2022 года, к концу 2020-х 
годов доля работающих людей в возрасте до 40 лет 
снизится с 42 до 37,4%. Это может привести к не-
гативным последствиям для экономики, и одним 
из методов решения этой проблемы может стать 
продление трудовой жизни старших поколений. 
Повышение пенсионного возраста способствовало 
концентрации внимания к возрастным сотрудни-
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кам еще несколько лет назад, но особый интерес 
эта категория населения получила в начале 2023 
года. Реализация программы «Демография» дала 
возможность активным пенсионерам пройти до-
полнительное обучение и показать достаточный 
уровень цифровых навыков и активного интереса 
к продолжению трудовой деятельности.

Также программа «Демография», направление 
«Самозанятость» и доступность цифровой среды, 
позволила сотрудникам в декрете получить до-
полнительную квалификацию и мотивацию к воз-
вращению на рынок труда. А удаленный формат 
помог совмещать работу и воспитание ребенка.

Наметившаяся тенденция к инклюзивности 
позволяет интегрировать в бизнес-процессы со-
вершенно разные группы населения. В 2023 году 
участились запросы на трудоустройство людей 
с ограниченными возможностями. И если раньше 
этой группе населения было довольно сложно 
найти себе подходящую работу, то  в настоящем 
и ближайшем будущем такие сотрудники смогут 
выбирать сразу из нескольких офферов.

Вызов 2. Удержание и забота о персонале.
Проблема удержания персонала особенно 

остро стояла в 2022 году, а к 2024 году она стала 
уже приоритетным вызовом. Примерно 27% ком-

паний называют проблему удержания персонала 
самой актуальной, а 11% организаций считают 
приоритетом обучение персонала с целью удер-
жания и называют его одним из методов борьбы 
с дефицитом квалифицированных кадров [ 3 ], [ 5 ], 
[ 7 ].

Неопределенность приводит к тревожному 
состоянию сотрудников, создает условия для 
снижения креативности, в то время как сейчас 
актуально умение мыслить и развивать инно-
вационные идеи. Задача HR-специалистов со-
стоит в снижении воздействий внешней среды 
и объединении людей для создания безопасной 
внутренней среды.

В условиях дефицита кадров рынок труда 
становится рынком кандидата. Соискатель вы-
бирает предложения, опираясь на свои ценности 
и идеи, обращая внимание на отзывы о работода-
теле. Поэтому сейчас критически важно не только 
выстраивать внешний HR-бренд, но  и активно 
работать над внутренним брендом.

Комплексная работа по удержанию сотруд-
ников основывается на поддержании интереса 
и вовлеченности персонала в рабочий процесс: 
чем специалистам будет комфортнее работать 
в организации, тем меньше причин будет для 
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ухода. Системная работа по этому направлению 
должна быть встроена в корпоративную культуру 
организации – только в этом случае система удер-
жания будет полноценно работать.

В качестве основных инструментов для ре-
шения этого вызова можно выделить:

1. Появление новой роли Chief happiness 
officers (Директор по счастью) в крупных ком-
паниях. В задачи Директора по счастью будут 
входить анализ состояния организации и про-
хождение этапов развития, внутренний NPS, ре-
ализация плана действий и выявление влияния 
разных инструментов на рост/падение показа-
телей, доработка и внедрение новых инструмен-
тов для увеличения уровня «счастья» персонала. 
Во многих организациях Директор по счастью 
занимается в том числе вопросами профилактики 
эмоционального выгорания

Согласно исследованию, проведенному в 2023 
году аналитическим центром НАФИ, профессио-
нальное выгорание можно назвать болезнью XXI 
века, которая приобрела характер эпидемии. 62% 
россиян считают себя выгоревшими на работе. 
Среди основных причин выгорания респонденты 
отметили: слишком большое количество задач 
(49%), однообразие работы (31%), отсутствие ка-
рьерных перспектив и невозможность влиять 
на результаты компании (25%). [ 13 ] Наиболее вы-
сокому риску выгорания подвержены представи-
тели профессий, связанных с постоянной работой 
в стрессовых условиях, со сложным функционалом, 
высоким уровнем ответственности, необходимо-
стью принимать решения, способные повлиять 
на чье-либо здоровье или жизнь и нередко ру-
тинными обязанностями.

Одна из особенностей российских компаний – 
отсутствие мониторинга психологического благо-
получия работников. Даже в крупных компаниях, 
которые предусматривают в штате психолога, 
он редко является инициатором встречи с со-
трудником. Соответственно, помочь он сможет 
только тем работникам, которые сами осознали, 
что столкнулись с «выгоранием» и нуждаются 
в помощи специалиста. 

2. Распространение прак тик и Career 
conversations (карьерные диалоги). Практика по-
добных диалогов давно используется в ситуациях 
удержания. Сегодня этот инструмент приобре-
тает новое значение: разговор идет не только 
о будущем сотрудника внутри компании и его 
удержании, но  и исследуется его мотивация, 
цели, ценности, потребности сотрудника и их 
связь с целями организации. Карьерные диалоги 

становятся методом повышения вовлеченности, 
совмещения карьерных целей сотрудников с це-
лями организации.

Согласно исследованию компании Ancor, про-
веденному в июле 2023 года, более 56% организа-
ций внедрили у себя систему карьерных диалогов, 
а среди тех, кто подобные диалоги не выстраивает, 
74% видят в этом необходимость. Подавляющее 
большинство карьерных диалогов выстраивается 
между сотрудником и руководителем. Благодаря 
подобным диалогам, сотрудники в 2 раза чаще 
сообщают, что видят перспективы в развитии 
организации. [ 9 ]

Как показывает исследование, запрос на раз-
витие внутри организации у большинства сотруд-
ников довольно высок. При построении грамот-
ной системы развития карьеры приверженность 
организации будет возрастать. Сотрудники, ос-
ведомленные о своих карьерных возможностях, 
больше удовлетворены прозрачностью и объек-
тивностью процесса продвижения и поддержкой 
руководства.

3. Работа в гибридном формате. Возвращение 
сотрудников в офисные помещения стало глав-
ной темой обсуждения за последние двенадцать 
месяцев. По оценке аналитиков, бол́ьшая часть 
компаний в 2023 году работала в офисном формате, 
но при этом доля гибрида превысила треть. Чаще 
всего гибридный формат работы подразумевает 
посещение офиса 2 – 3 раза в неделю.

Работодатели отмечают, что в офисе им легче 
контролировать работу и выстраивать коммуни-
кацию в коллективе. Но  в гибриде сотрудники 
успешнее могут соблюдать режим работы и жизни, 
меньше утомляются и выгорают. В удаленном 
формате работодатели видят плюсы в сокращении 
расходов на офисное оборудование. А работники 
отмечают, что при гибриде границы рабочего 
времени размываются и сложно поддерживать 
командный дух. Большинство работодателей 
считают, что гибридный формат работы является 
основной мотивацией сотрудников. 

В формате удаленной работы у организаций 
появляется возможность взаимодействия с гео-
графически разрозненными командами и при-
влечения талантов из самых отдаленных уголков 
земного шара. Можно предположить, что в ситу-
ации с дефицитом рабочей силы актуальность 
удаленного и гибридного форматов работы будет 
сохраняться в течение всего 2024 года.

Вызов 3. Парадокс производительности труда
В 2022 и 2023 годах большая часть компаний 

задумывалась об увеличении эффективности 
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и производительности труда: работодатели про-
водили огромное количество оценочных проце-
дур, измеряли различные показатели и накопили 
достаточное количество данных для принятия 
кардинальных решений, чтобы повысить эффек-
тивность работников.

Обилие технологий, которые призваны сде-
лать повседневную жизнь проще, с одной сто-
роны, помогло автоматизировать часть процессов, 
но современный ритм жизни все равно не стал 
расслабленным. У большинства сотрудников 
продолжительность рабочего дня выше 8 часов. 
Но при этом исследования эффективности со-
трудников в течение рабочего дня говорят о том, 
что многие из них эффективны не более 4 часов 
в день. За увеличенной продолжительностью дня 
скрывается мнимая эффективность.

С момента прихода пандемии психологи от-
мечают две крайности: эмоциональное выгорание 
и хроническую работоспособность.

Каждый, кому это знакомо, знает, что в та-
кие моменты жизнь кажется бесконечной игрой 
в догонялки. В то же время большинство рабо-
тающих людей полагают, что для достижения 
поставленных целей нужно усердно трудиться. 
Поэтому парадокс производительности начинает 
заманивать в ловушку.

Со временем работники начинают задумы-
ваться о том, что:

 — повышение производительности не озна-
чает уменьшение объема работы;

 — они не получают выгоды от повышения 
производительности труда;

 — культура продуктивности отталкивает (не 
нравится делать каждый рабочий момент более 
продуктивным и заполнять все свободные ми-
нуты работой);

 — по мере систематизации задачи становятся 
скучной рутиной;

 — продуктивность – это чрезмерная структу-
рированность, механичность и даже бюрократия;

 — большое количество неудачных экспери-
ментов с производительностью подрывает веру 
в идею продуктивности.

Компании и дальше будут задумываться 
об управлении эффективностью и производи-
тельностью труда, искать новые инструменты 
для их оценки, внедрять современные программы 
развития персонала и инновационные техноло-
гии для оптимизации процессной деятельности. 
Но все эти меры будут применяться на эмоцио-
нально выгоревших сотрудниках или специали-
стах с хронической работоспособностью.

В качестве основных инструментов для ре-
шения этого вызова можно выделить:

1. Внедрение коучинговых практик при ра-
боте с персоналом. Около 30 % россиян считают 
лучшим способом борьбы с выгоранием уволь-
нение, а 25% рассматривают возможность ре-
шения проблемы через беседу с непосредствен-
ным руководителем или менеджером по персо- 
налу [ 5 ].

На сегодняшний день лучший вариант об-
ратной связи от руководителя – это коучинговая 
коммуникация. Суть техники заключается в том, 
что руководитель в ходе беседы не акцентирует 
внимание на ошибках или «ругает» подчиненного, 
а строит с ним конструктивный диалог, в ходе 
которого в основном задает вопросы, отвечая 
на которые сотрудник приходит к оценке своей 
работы, выявляет положительные и отрицатель-
ные моменты. 

Для сотрудника «на грани» данный подход 
будет оптимальным, так как является макси-
мально дипломатичным, не ставящим его в по-
ложение провинившегося, «ребенка», которого 
умный «взрослый» ругает. Руководитель здесь 
выступает как наставник, помощник, который 
здесь для того, чтобы способствовать решению 
проблемы, а не наказать. 

2. Практика волнообразных нагрузок. 
При распределении задач на неделю полезно 

учитывать, как работает психическая составля-
ющая человека. Рациональным является вариант 
комбинирования уровней нагрузки. Если объем 
работы и дедлайны известны, то оптимальным 
вариантом является волнообразный менеджмент. 
Данная тактика подразумевает чередования мак-
симального уровня нагрузки с «днями отдыха» 
(предварительно оговоренные дни минимальной 
нагрузки). То есть равномерное распределение 
нагрузки на каждый рабочий день приводит 
к большей усталости и стабильному выгоранию, 
а при волнообразной нагрузке человек чувствует 
себя более продуктивным, хотя усилий затра-
чивает больше, так как психика человека готова 
поработать на износ без вреда, если он знает, что 
после завершения работы у него будет время для 
восстановления. 

 3. Разработка программ по мотивации и удер-
жанию сотрудников HiPro. Важным условием 
эффективности сотрудников на рабочем месте яв-
ляются не только их способности и компетенции, 
но  и уровень их мотивации. Научно доказано, что 
высокомотивированные сотрудники лучше рабо-
тают и меньше стремятся покинуть организацию. 
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В 2023 году компания ЭКОПСИ провела первое 
исследование «Как мотивировать и удерживать 
сотрудников HiPro».

HiPro – сотрудники, которые обладают уни-
кальными профессиональными компетенциями 
или узкоспециализированными навыками.

По результатам исследования выяснилось, 
что сотрудников HiPro в возрасте от 18 до 31 года 
важно чувствовать себя авторитетными в гла-
зах других людей, при этом им менее важно, чем 
остальным, узнавать новое, развивать свои зна-
ния и навыки, использовать творческий подход 
в своей работе и расти вверх по карьерной лест-
нице. Сотрудникам HiPro в возрасте от 32 до 45 
лет важнее быть самостоятельными в постановке 
задач и выборе способов выполнения работы, 
им менее важно получать признание со стороны 
коллег и чувствовать их поддержку в трудных 
ситуациях [ 1 ], [ 3 ].

Исследователями были сделаны следующие 
выводы:

• Важно анализировать персональный 
профиль каждого сотрудника, который входит 
в категорию HiPro в конкретной организации, 
и мотивировать и удерживать согласно его ин-
дивидуальным потребностям.

• Баланс работы и личной жизни является 
одним из самых важных мотиваторов. В компа-
ниях может быть полезно введение гибридного 
или удаленного формата работы, а также гибкого 
начала и окончания рабочего дня.

• Фактор денег является гигиеническим 
мотиватором, то есть способствует удержанию 
сотрудников на рабочем месте.

• Публично благодарите сотрудников 
за проделанную работу. Отмечайте их заслуги 
перед командой и руководством организации, 
подробно рассказывайте об их вкладе в общий 
результат.

• Регулярно давайте сотрудникам пози-
тивную обратную связь об их работе, если они 
успешно справляются со своими задачами.

• Предложите сотрудникам участие в про-
фессиональных конкурсах с возможностью проде-
монстрировать свою экспертизу и заявить о себе 
в компании.

• Поощряйте инициативность сотрудников 
в постановке рабочих целей и, где это возможно, 
давайте карт-бланш в выборе способов выпол-
нения задач.

• Избегайте излишнего контроля сотрудни-
ков. Осуществляйте контроль с учетом их опыта 
и компетенций.

• Конкретно формулируйте задачи, которые 
ставите перед сотрудниками и детально очерчи-
вайте образ конечного результата.

• Выясните, каких ресурсов не хватает со-
трудникам для эффективного решения задач. 
По возможности предоставьте необходимое либо 
поручите другому коллеге из кросс-функциональ-
ной команды контроль за обеспечением ресурсов.

4. Внедрение искусственного интеллекта для 
поиска способов повышения эффективности. HR-
специалисту необходимо будет взглянуть на про-
изводительность более целостно, сосредоточив 
внимание на устранении узких мест, формулиро-
вании стратегий повышения производительности 
и вознаграждении за поведение, способствующее 
производительности. Анализ данных будет играть 
здесь ключевую роль: расчет пиков нагрузки, от-
слеживание уровня активности в течение рабочего 
дня, калькуляторы стоимости встреч с помощью 
искусственного интеллекта помогут разработать 
наиболее эффективные подходы к повышению 
эффективности, учитывая разные факторы. HR-
специалист также должен научиться лучше из-
мерять фактическую производительность за счет 
более разумной постановки целей, мониторинга 
результатов и продвижения проверенных ин-
струментов, повышающих производительность.

Искусственный интеллект становится высо-
коинтеллектуальным коллегой, который помогает 
в работе. Поскольку организации продолжают 
осознавать его преобразовательный потенциал, 
большинство из них интегрируют ИИ  в рабочую 
силу и операции в 2024 году. Искусственный ин-
теллект добавит эффективности и смысла работе, 
автоматизируя рутинные и повторяющиеся за-
дачи, поможет дать сотрудникам возможность 
сосредоточиться на творческих, стратегических 
и межличностных аспектах своих ролей.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Важная роль HR  в разрешении вызовов за-

ключается в необходимости целостного подхода, 
сосредоточении внимания на устранении узких 
мест, формулировании стратегий повышения 
производительности на основе анализа данных, 
в том числе о состоянии сотрудников. HR также 
должен научиться использовать современные 
инструменты, цифровые технологии, аналитику 
данных для более разумной постановки целей, 
поиску эффективных инструментов и методик, 
повышающих производительность.

Организации должны быть более прозрач-
ными в отношении того, что на самом деле не-
обходимо для достижения успеха, а сотрудники 
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должны четко понимать, чего они хотят от работы. 
В консолидации с бизнесом HR-специалист должен 
формировать прозрачное понимание, каковы ис-
тинные ожидания компании от людей и помогать 
управленцам руководить сотрудниками в этих 
новых условиях работы. При грамотном менед-
жменте соответствие между работой и личной 
жизнью может привести к обновлению отношений 
с работой.

Таким образом, обзор актуальных проблем 
и вызовов кадрового дефицита показал, что ком-
паниям еще долго придется искать пути реше-
ния. В связи с этим, необходимо активизировать 
деятельность по разработке и использованию 
кадровой стратегии в соответствии с ключевыми 
корпоративными стратегиями. Только в этом 
случае компании удастся минимизировать потери 
по причине недостатка сотрудников. Всё чаще 

требуются сотрудники, способные совмещать 
несколько видов деятельности и, зачастую, очень 
разных. Для этого они должны обладать не только 
первичными профессиональными навыками, но  
и необходимо предусмотреть систему повышения 
квалификации и профессиональной переподго-
товки сотрудников В современных экономических 
условиях компании требуются универсальные 
сотрудники, способные выполнять междисци-
плинарные задачи в соответствии со стратегией 
компании. В таком случае снижается риск недо-
понимания в коллективе. В связи с этим, даль-
нейшее исследование следует посвятить анализу 
критериев формирования кадровых экосистем 
и провести оценку необходимости развития навы-
ков и компетенций сотрудников для реализации 
инициатив в условиях цифровой трансформации 
российских компаний.
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Экономический интервенционизм в современной экономической действительно-
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вание развития правил международной торговли, регулирующих государственный 
интервенционизм в свете глобализации мировой экономики и современных изме-
нений в глобальной геополитике. В статье аргументируется, что ошибочно полагать 
то, что забота власти о человеке ограничивается только вопросами обороны, здра-
воохранения или запретом на опасные вещества, прежде всего забота власти, это 
равное обеспечение благополучия всех слоёв населения в условиях роста санкцион-
ного давления на национальную экономику. Если принят принцип, согласно кото-
рому потребительская свобода индивида должна быть контролируема и ограничена 
правительством, то масштаб контроля зависит от правительственной политики и 
общественного мнения, стоящего за этой политикой. Это может привести к посте-
пенному утрате индивидуальной свободы, когда даже выбор потребления человека 
подвергается контролю государства.
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ВВЕДЕНИЕ
Экономический интервенционизм, выражаю-

щийся через регулирование цен и тарифов, субси-
дирование деятельности государственных пред-
приятий (ГП), в настоящее время является дискус-
сионным вопросом о сущности государственного 
вмешательства в экономику. Параллельно с вне-
дрением торговых ограничений и регуляторного 
законодательства, направленного на управление 
трансграничными инвестициями, слияниями 
и поглощениями, применение субсидий и компен-

сационных мер со стороны правительств, а также 
масштабирования присутствия государственных 
предприятий, воздействующих на факторы меж-
дународной торговли, в последнее время вызвали 
острые дискуссионные противоречия как внутри, 
так и за пределами Всемирной торговой орга-
низации (ВТО) между её участниками. Следует 
ожидать, что напряженность дискуссий будет 
возрастать, как по мере нарастания, так и по мере 
масштабирования государственного вмешатель-
ства: «Интервенционизм представлен как частич-

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-139-144 
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Economic interventionism in modern economic reality is not a choice of the state, but 
rather a need to respond to the sanctions policies of Western countries, therefore, a theo-
retical analysis of the economic and legal prerequisites of interventionism is more relevant 
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article argues that it is a mistake to believe that the government’s concern for people will 
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context of growing sanctions pressure on the national economy. If the principle is accepted 
that the consumer freedom of the individual should be controlled and limited by the gov-
ernment, then the extent of control depends on government policies and the public opin-
ion behind those policies. This can lead to a gradual loss of individual freedom, with even 
a person’s consumption choices subject to state control.
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ный порядок, расположенный на континууме между 
капитализмом невмешательства и социализмом…
пределы интервенционизма можно понимать как 
прямое следствие его функционирования под эгидой 
фиатной собственности. Поскольку государство 
может в одностороннем порядке решать, в какой 
степени индивид имеет право на свою частную соб-
ственность (принудительное совместное владение), 
интервенционизм заменяет рациональный предпри-
нимательский порядок свободного рынка, который 
ограничен ценовой структурой и управляется эконо-
мическим расчетом, произвольными ценностными 
суждениями одного субъекта» [ 1, с. 29 ].

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Рост глобализации может быть объяснен 

как экономической либерализацией, так и ин-
новационной промышленной международной 
стратегией развития стран. Подобная стратегия 
развития в условиях геополитической напря-
жённости включает в себя широкое использова-
ние государственных субсидий через сложные 
административные структуры государствен-
ных органов, государственных предприятий, не-
формальных связей между ними, а также между 
государством и частным сектором. Подобные 
практики взаимодействия часто реплицируются 
на субнациональном уровне, что обусловлено не-
обходимостью государственного вмешательства 
в развивающиеся высокотехнологичные отрасли, 
такие как возобновляемые источники энергии, 
робототехника, искусственный интеллект, кван-
товая вычислительная техника, компьютеры и по-
лупроводники с целью достижения конкурентных 
преимуществ каждой из стран. Примером может 
служить доминирование Китая в добыче редко-
земельных металлов, как ответ на ограничения 
импорта в Китай вызванного политикой прави-
тельства США. 

Использование экономического государствен-
ного регулирования как инструмента стратеги-
ческой конкуренции между странами не ограни-
чивается только тремя крупнейшими мировыми 
экономиками. Глобальная пандемия COVID-19 и ее 
последствия подчеркивают ключевую роль госу-
дарства в управлении экономическими и соци-
альными кризисами, а также важность контроля 
политического пространства для использования 
субсидий, цен и тарифов как инструмента для 
коррекции рыночных сбоев и достижения основ-
ных социальных целей развития общества. В то 
же время, острые дискуссии о реформировании 
Генерального соглашения по тарифам и торговле 
(ГАТТ) и системы ВТО в отношении субсидий 

не привели к разработке единообразных и строго 
регламентированных правил, применимых к суб-
сидиям. Вместо этого члены ВТО разработали 
правила, которые определяют допустимые и недо-
пустимые формы субсидирования и регулируют 
самопомощь в отношении таких субсидий, кото-
рые могут быть или являются недопустимыми 
в каждом конкретном случае. Но прежде всего 
акцизы должны использоваться в борьбе с отри-
цательными побочными эффектами на торговлю 
от государственного вмешательства в деятель-
ность государственных предприятий: «Одной 
из главных причин необходимости налоговой гар-
монизации называют налоговую конкуренцию. 
Налоговую конкуренцию можно определить, как 
несогласованное с другими странами установление 
налогов независимыми правительствами, в резуль-
тате которого выбор налоговой политики каждого 
правительства оказывает влияние на размещение 
мобильного капитала внутри региона» [ 2, с. 2939 ].

Изменение законов регулирующих цены, та-
рифы и субсидии в отношении государственных 
предприятий остается актуальным в большинстве 
предложений по реформированию Всемирной 
торговой организации (ВТО), хотя возникают раз-
личные и иногда противоречивые подходы, осо-
бенно в контексте правил, касающихся государ-
ственных предприятий, расширения запрещен-
ных видов субсидий для обеспечения перехода 
к экономике с низким уровнем выбросов углерода, 
а также внедрения новых институциональных 
механизмов для обеспечения соблюдения правил 
по субсидиям в рамках санкционной политики 
ГАТТ и ВТО: «Использование исключительных мер, 
даже предписанных нормами законодательства ВТО, 
в качестве санкций в одностороннем порядке должно 
быть признано недопустимым как противоречащее 
основному принципу сотрудничества, поскольку: 
во-первых, нарушение прав граждан третьих стран 
должно быть доказано; во-вторых, отсутствует 
прямая причинно-следственная связь между та-
ким нарушением (если оно вообще имеет место) 
и исполнением обязанностей по торговым согла-
шениям, стороной которых эта третья страна 
не является…» [ 3, с. 449 ].

Санкционная политика, проводимая запад-
ными странами, формирует основания, связанные 
с будущим дизайном субсидий и регулированием 
государственных предприятий в контексте суще-
ствующих системных проблем в многосторонней 
торговой системе и растущей политизации торго-
вых отношений. Возникает вопрос, каким образом 
международные компании должны рассматривать 
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конфликт интересов государств с учетом совре-
менных геополитических изменений, динамики 
мировой экономики и проблем параллельного 
импорта. Возникает очевидная дискуссии по во-
просу того, какие торговые правила могут быть 
необходимы для противодействия искажениям 
торговли, вызванные санкционной политикой 
и ответным государственным вмешательством 
в экономику через субсидии государственными 
предприятиями и общественному сектору, рассмо-
трение использования и регулирования государ-
ственного вмешательства. Тарифы представляют 
собой налоги или пошлины, устанавливаемые 
национальным правительством на импортиру-
емые товары и обычно взимаются в процентах 
от заявленной стоимости товара, аналогично на-
логу на продажу и в отличие от налога на продажу, 
тарифы обычно различаются для каждого товара 
и не распространяются на отечественные товары. 
Экономическое влияние тарифов заключается 
в том, что за редкими исключениями, они имеют 
достаточно неопределённый эффект для страны, 
которая их устанавливает, поскольку их издержки 
могут превышать совокупные выгоды. Тарифы 
могут быть выгодны для отечественных про-
изводителей, уменьшая конкуренцию на вну-
треннем рынке и способствуя увеличению цен, 
но повышение цен может сократить доходы по-
требителей, заставляя их либо покупать меньше, 
либо отказываться от других товаров, что в свою 
очередь может привести к сокращению продаж 
у отечественных производителей в других сфе-
рах, что может отразиться на экономике в целом: 
«В условиях нестабильности мирового экономи-
ческого развития в вопросах защиты националь-
ных интересов и повышения конкурентоспособно-
сти путем проведения ценовой политики страны 
мира все активнее защищают свои интересы, все 
больше полагаясь на свои сильные стороны и воз-
можности. В связи с этим разработка эффектив-
ной государственной ценовой политики является 
частью более общей и амбициозной стратегической 
задачи» [ 4, с . 506 ]. Хотя тарифы могут принести 
пользу в виде увеличения внутреннего произ-
водства и увеличения государственных дохо-
дов, подобные выгоды обычно не компенсируют 
потери, связанные с ростом цен для потреби-
телей и расходами на введение и сбор тарифов, 
также помимо данного аспекта, существует воз-
можность введения тарифов другими странами 
на товары данной страны, что может привести 
к дополнительным экономическим издержкам 
и даже без такого ответного шага, установка та-

рифов все равно несет значительные расходы  
для экономики.

В рамках рыночной экономики государство 
заботится о защите жизни, здоровья и частной 
собственности граждан от насилия или мошенни-
чества, обеспечивая нормальное функционирова-
ние экономики через применение своей принуди-
тельной силы. Однако государство воздерживается 
от вмешательства в свободное функционирование 
рынка для тех, кто занимается производством 
и распределением, за исключением случаев при-
менения силы или мошенничества в отношении 
других лиц, подобные принципы характеризуют 
рыночную или капиталистическую экономику. 
Либералы, в частности классические либералы, 
противостоят государственному вмешательству 
в экономику, так как считают, что рыночная эко-
номика представляет собой единственную эффек-
тивную и действенную систему социального взаи-
модействия, утверждая, что иных систем не суще-
ствует, которые могли бы приносить людям столь 
значительное благосостояние и счастье. Исходя 
из убеждений английских, французских либералов 
защита частной собственности призвана не для 
продвижения эгоистических интересов отдель-
ного класса, а для оберегания интересов всего 
народа, ввиду благосостояния и благополучия 
общества [ 5 ]. Следовательно, утверждения о том, 
что сторонники частной собственности являются 
противниками государственного вмешательства 
из-за желания ограничить сферу деятельности 
правительства, являются правдоподобными, но не 
полными, также, они выступают против соци-
ализации экономики и интервенционизма, так 
как верят в превосходство рыночной экономики, 
выступая за сильное и эффективное государство 
только в рамках обеспечения защиты рыночной 
экономики. Программа сторонников рыночной 
экономики является негативной в том смысле, 
что она исключает другие государственные про-
граммы или теоретические и практические ме-
ханизмы регулирования, кроме рыночных.

Но под социализацией экономики понима-
ются все экономические аспекты жизни общества, 
которые относятся к компетенции государства. 
Правительство организует производственный 
процесс полностью, управляя общественным 
сектором (в частности образование, здравоохра-
нение), где нет места частной инициативе; всем 
руководит правительство. Сущность системы 
государственного вмешательства в условиях 
рыночной экономики или интервенционизма, за-
ключается в том, что правительство, как и пред-
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приниматели, функционируют как отдельные 
агенты в экономической сфере одновременно 
с этим находясь в социальной сфере, и в отличие 
от «чистой рыночной экономики», где власть 
ограничивается предотвращением нарушений 
рынка, в экономике социальной правительство 
активно вмешивается в экономическую дея-
тельность через механизмы регулирования цен 
и тарифов. Вмешательство представляет собой 
отдельную волю власти, которая обязывает 
предпринимателя и обладателя средств произ-
водства использовать свои ресурсы иначе, чем 
они сделали бы  в условиях свободного рынка, 
реализация политической воли может быть в за-
претительной или директивной форме. Не обяза-
тельно, чтобы команды и запреты происходили 
напрямую от правительства они также могут 
быть инициированы другими экономически 
органами, которые в свою очередь используют 
аппарат власти для их осуществления, так если 
правительство поддерживает или даже усиливает 
такие действия, то это сопоставимо с прямым 
вмешательством, а в случае, когда правительство 
стремится противодействовать таким действиям 
силовыми методами, но безрезультатно, это сви-
детельствует о том, что другой источник власти 
смог укрепиться и оспорить доминирующее по-
ложение правительства.

Хотя правительство имеет полное право вы-
давать указания и запреты, а также обеспечивать 
их исполнение через полицию, вызывает инте-
рес: насколько эффективны эти меры для дости-
жения целей, преследуемых правительством? 
Вмешательства могут привести к результатам, 
которые даже менее желательны, чем условия 
в свободной рыночной экономике, поэтому важно 
учитывать, что даже если исполнительные ор-
ганы состоят из компетентных исполнителей, 
результаты могут быть достигнуты только через 
правильный выбор методов регулирования цен 
и тарифов. 

Правовой аспект экономического интервен-
ционизма заключается в анализе свободы выбора 

у индивида в вопросах потребления, что в конеч-
ном итоге может вести к ущемлению всех других 
аспектов свободы. Когда экономическая наука 
анализирует меры интервенции, она уделяет 
внимание средствам, которые влияют на про-
цесс, а не на конечные цели этих действий, по-
этому важно чтобы эти меры способствовали 
достижению намеченных целей правительства. 
Необходимо понимать, что возможность власти 
контролировать потребление и воздействовать 
на рыночные данные вызывает широкий спектр 
вопросов, которые выходят за рамки экономиче-
ского анализа и переходит в правовую плоскость. 
Исходя из вышеизложенного, необходимо напра-
вить внимание на действия власти, которые на-
правлены на собственников средств производства 
и предпринимателей, а не только на потребителей, 
изучать эти вмешательства, их обоснованность 
и их соответствие целям правительства и жела-
ниям общества. Главный вопрос здесь заключается 
в том, насколько эффективны эти меры в достиже-
нии поставленных целей в условиях неопределён-
ности и роста геополитической напряжённости.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Обсуждение политического и экономиче-

ского вмешательства в экономическую систему 
представляет собой дискуссионный вопрос, опре-
деляемый политическими и социальными аспек-
тами, а не только экономическими факторами. 
Убеждение в том, что власть должна действовать 
как всеобщий механизм регулирования и кон-
троля индивида, или что ее миссия заключается 
в защите общественных интересов против эгоис-
тических стремлений отдельных лиц, может быть 
обоснованным. Если власть преследует конечные 
социальные цели, а не экономический интерес 
и в состоянии лучше понимать, что способствует 
благополучия человека в современных условиях 
экономического противостояния и санкционной 
политики, или если она готова пожертвовать бла-
гополучием отдельных лиц ради общего блага, 
то она должна иметь четко сформулированные 
цели.
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Селезнев П.С., Козловский Т.А., Кошелев П.И. 

В современном мире развитие финансовых технологий – неизбежный атрибут 
глобализационных процессов на мировом финансовом рынке. При этом в цифро-
вой среде также ярко проявляется неравенство – формируется цифровой разрыв в 
вопросе доступа к цифровым сервисам. В статье рассмотрены современные финансо-
вые технологии, влияющие на трансформацию международного финансового рынка, 
представлена классификация видов финансовых технологий, структура инвестиций 
в финансовые технологии, распределения инвестиций в финансовые технологии в 
мире по регионам. Выделены приоритетные тенденции развития финансовых тех-
нологий на национальных финансовых рынках. Доказано, что сформированы новые 
технологические тренды на мировом финансовом рынке, а именно, развитие фин-
теха в сфере криптовалют и других производных финансовых активов, рост финан-
сиализации мирового рынка услуг в целом и усиление интернационализации, несмо-
тря на рост глобальных конфликтов, включение развивающихся экономик в миро-
вой финансовый рынок.
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Современные технологии трансформируют 
банковскую индустрию по всему миру, предлагая 
клиентам новые и усовершенствованные про-
дукты и услуги. Банки теперь могут предоставлять 
своим клиентам более персонализированный 
сервис, используя инновационные технологии, 
такие как автоматизированное обслуживание 
клиентов, облачные вычисления и мобильный 
банкинг. Степень проникновения цифровых 
технологий в банковский сектор значительно 
варьируется в разных странах из-за различных 
факторов, таких как культурные привычки и го-
сударственное регулирование.

В банковском секторе, особенно в сфере роз-
ничного обслуживания, искусственный интеллект, 
цифровые платформы и технологии виртуальной 
реальности обладают значительным потенциалом 
в маркетинге, продажах и розничной торговле. 
Однако из-за важности оценки рисков и управ-
ления ими в банковской сфере, например стра-
хования кредитов и мошенничества, финансовые 
технологии обладают гораздо большим потенци-
алом для повышения эффективности управления 
рисками, чем во многих других отраслях.

По состоянию на 2023 год, структура инве-
стиций в финансовые технологии за последние 
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In the modern world, the development of financial technologies is an inevitable attri-
bute of globalization processes in the global financial market. At the same time, inequal-
ity is also clearly manifested in the digital environment - a digital divide is formed in the 
issue of access to digital services. The article considers modern financial technologies that 
affect the transformation of the international financial market, presents a classification of 
types of financial technologies, the structure of investments in financial technologies, the 
distribution of investments in financial technologies in the world by region. Priority trends 
in the development of financial technologies in national financial markets are highlighted. 
It is proven that new technological trends have been formed in the global financial mar-
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пять лет выглядит следующим образом: платежи 
и банковские стартапы получили большего всего 
финансирования – более 20% за весь рассматрива-
емый период; финансирование криптовалютных 
стартапов превысило финансирование секторов 
платежи и банковские стартапы в 2021 году, но со-
кратилось в 2022-м году; технология блокчейн 
получала до 2020 года меньшее финансирование, 
однако к 2022 году увеличила свою долю в 3 раза 
(с 5% до 15%); страхование и рынок e-commerce 
упали по величине инвестиций на 5% по сравне-
нию с 2017 годом [ 1 ].

В 2023 году индустрия финансовых услуг пе-
реживала новые перемены: все компании были 
сосредоточены на использовании финансовых 
технологий для внедрения новых направлений 
деятельности и обогащения традиционных сек-
торов банковских услуг.

Основными видами инноваций в секторе 
финансовых услуг, которые развивают банки, 
являются:

1) услуги посредничества в сфере рисков, ко-
торые включают в себя классические банковские 
услуги, такие как депозиты, кредиты, оценка ры-
ночных рисков и другие виды услуг;

2) услуги, основанными на технологиях, кото-
рые используются для создания новых продуктов 
для потребителей, таких как цифровые активы, 
автоматизация принятия решений, автономные 
системы принятия решений, платежи, «банк как 
услуга» и «страхование как услуга»;

3) услуги по управлению и использова-
нию данных, которые включают в себя созда-
ние различных систем и экосистем на основе  
данных. 

Что касается распределения инвестиций 
в финансовые технологии в мире по регионам, 
то большую долю на всем периоде – с 2018 года 
по 2022 год – более 30% доли инвестиций в FinTech 
занимает США, более 20% занимает регион Азии, 
20% – Европа и менее 5% – Латинская Америка 
и другие регионы (рис. 2). В 2022 году США про-
должали лидировать по доле сделок, с заклю-
чением в среднем 36,75% всех сделок, регионы 
Европа и Азия заключили сделки с долей 24,75% 
и 22,75% соответственно, а Латинская Америка – 
7,8% в секторе FinTech.

Китай сегодня является лидером среди вы-
сокотехнологичных стран во всем мире, в том 
числе в сфере банковских технологий. Самыми 
перспективными странами Латинской Америки 
являются Мексика и Бразилия, развивающие 
FinTech в банковской деятельности [ 2 ].

Китай – одна из самых мощных в экономи-
ческом и финансовом отношении стран в мире, 
подверженная влиянию финтеха. Индустрия 
FinTech в Китае состоит из различных сегмен-
тов рынка, при этом расширение возможностей 
платформ (31%) и технологии здравоохранения 
(17%) занимают первое и второе места по разви-
тию областей, за ними следуют инклюзивные 
технологии (17%) и Insurtech (17%).

Чтобы подчеркнуть, как FinTech возвраща-
ется к основам технологических услуг, и проде-
монстрировать достижения банковских учреж-
дений, в категории «расширение возможностей 
платформ» можно рассмотреть четыре подсег-
мента технологий: искусственный интеллект; 
расширение возможностей интегрированных 
технологий; Big data; блокчейн, вычисления для 
обеспечения конфиденциальности и безопасно-
сти; а также распределенные вычисления, облач-
ные данные и аппаратное ускорение. В данном 
сегменте Big data и искусственный интеллект, 
блокчейн, персональные вычисления и безопас-
ность являются ведущими инфраструктурными 
технологиями.

Технологии ABCD (искусственный интеллект, 
блокчейн, облачные вычисления и другие боль-
шие данные) по-прежнему являются наиболее 
важными базовыми технологиями для финтех-уч-
реждений и занимают более 50% сектора рас-
пространения финансовых технологий. Помимо 
технологий ABCD большую долю в секторе за-
нимают технологии блокчейн (49%), knowledge 
graphing (построение графиков знаний – 44%), 
deep learning (глубокое обучение – 36%) и NLP 
(естественный язык обработки данных – 33%), 
что свидетельствует о широком распростра-
нении финансовых технологий в китайском  
регионе [ 3 ].

В Плане развития финансовых технологий 
КНР на 2022–2025 годы изложены основные 
проблемы, с которыми сталкивается индустрия 
банковских финансовых технологий в Китае [ 7 ]. 
Несмотря на значительные достижения, развитие 
финтех-сектора Китая считается несбалансиро-
ванным и недостаточным.

Цифровой разрыв, вызванный несбалан-
сированным использованием интеллектуаль-
ных технологий в разных регионах и группах, 
становится все более заметным, продолжается 
несбалансированное внутрирегиональное фи-
нансовое развитие, бурная экспансия различных 
технологических секторов в финансах привела 
к антимонопольным расследованиям. Это также 
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имеет «эффект Матфея» (явление, при котором 
сильные становятся сильнее, а слабые слабеют), 
превращаясь в цифровое развитие между круп-
ными и малыми финансовыми институтами. Что 
еще более важно, производство в Китае остано-
вилось в разработке ключевых инновационных 
технологий. Эти темы имеют решающее значение 
для будущей интеграции финансов и техноло-
гий и для ускорения цифровизации финансового  
сектора.

Китай стремится значительно улучшить об-
ласть финтеха к 2025 году, где доступ к данным 
был бы полностью внедрен в качестве производ-
ственного фактора, продвинулась высококаче-
ственная цифровая трансформация финансового 
сектора, улучшилось управление финтехом, были 
бы использованы ключевые технологии и про-
двинулось развитие цифровой инфраструктуры.

Латинскую Америку называются «вторым 
цифровым Сингапуром» по развитию финтех 
индустрии, которая переживает радикальные 
изменения, вызванные появлением новых техно-
логий, появлением новых игроков, угрожающих 
устоявшейся гегемонии традиционного банков-
ского дела, и появлением новых возможностей 
для инвестиций, кредитования и финансовой 
доступности. FinTech в ЛА включает в себя четыре 
основных сегмента: операционные инструменты 
и платежные средства; электронные деньги; ос-
ведомленность о клиентах и большие данные; 
кибербезопасность [ 4 ].

Основная причина того, что финтех является 
революционным сектором в регионе – отсут-
ствие развитой финансовой инфраструктуры, 
ориентированной на массовый, потребительский 
рынок, поскольку население ЛА по большей части 
не имеет доступа к нужным финансовым услугам. 
Банки ориентируются на более состоятельных 
клиентов, при этом планка требований по евро-
пейским и американским меркам весьма низкая, 
но для собственного населения большинства стран 
оказывается слишком высокой, оставляя большую 
часть населения за цифровым пространством. 
Также причиной медленного развития финтех-ин-
дустрии является малая распространенность услуг 
среди населения из-за территориальной особен-
ности региона, что не позволяет сетям финансо-
вых учреждений закрыть потребности граждан 
региона, и к тому же чрезмерные бюрократические 
требования традиционных банков, требующих 
личного присутствия клиентов, делает рынок 
финансовых технологий еще более востребован-
ным в регионе. 

Поэтому альтернативы традиционным бан-
кам принесут успех финтех-компании в регионе, 
поскольку если предложить населению нужные 
услуги и сервис, избежав при этом излишнего 
бюрократизма, то  в итоге можно получить циф-
ровой рынок. 

Самыми инновационными странами 
в Латинской Америке в области финтех продуктов 
являются Бразилия и Мексика. Бразилия явля-
ется самой густонаселенной страной Латинской 
Америки, имеет у ровень проникновения 
Интернета, близкий к 70%. Бразилия, насчиты-
вающая более 750 компаний, является крупней-
шим финтех-рынком. В Мексике работает 440 
компаний, и это вторая по величине и наиболее 
развитая финансовая экосистема в Латинской 
Америке [ 5 ].

Количество стартапов и разнообразие ре-
шений, наблюдаемых в бразильской финансо-
вой экосистеме, позволяет рассматривать рынок 
как наиболее консолидированный из Латинской 
Америки. На 2022 год большинство финансовых 
технологий приходится на сектор платежей и циф-
ровых сервисов (более 10 – 15%), криптовалюта, 
инвестиции и технологии занимают долю в 5% – 
8%, а наименьшую долю занимают платежные 
карты и обменные инструменты – 1,5%.

В то же время объем инвестиций в фин-
тех-индустрию составляет 5 108 600 тысяч дол-
ларов, из которых 50% финансирования при-
ходится на сектор кредитования и платежные  
средства.

Внедрение регулятивной песочницы, откры-
тых банковских правил и запуск бразильской 
системы быстрых платежей Pix способствовали 
росту местного финтех-сектора. На Бразилию 
приходится около 42% розничных транзакций 
B2C в Латинской Америке. Кроме того, ожида-
ется, что рынок розничной торговли вырастет 
примерно на 39%. Мобильные кошельки позво-
ляют пользователям совершать автоматические 
покупки. Цифровые платежи находятся на грани 
бума в латиноамериканском регионе из-за появле-
ния необанков (Nubank), электронных кошельков, 
электронных счетов и т. д. 

Бизнес Nubank связан с банковскими услу-
гами, основан в 2013 году, а первая транзакция 
по эмитированной им карте была осуществлена 
только в апреле 2014 года. Данный финтех биз-
нес смог заинтересовать таких инвесторов как: 
Berkshire Hathaway, DST Globa, Founders Fund, 
Goldman Sachs, Kaszek Ventures, QED Investors, 
Sequoia Capital, Tiger Global Management, что по-
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зволило выйти на IPO на фондовой бирже Нью-
Йорка с оценочной капитализацией 45 млрд 
долларов.

Nubank оказался настолько удачным, что 
сейчас является крупнейшим в мире необанком 
c клиентской базой в 33 млн человек и рыночной 
капитализацией в 2 раза уступающей государ-
ственному банку Бразилии. Однако растущий 
спрос на цифровые платежи со стороны как по-
требителей, так и предприятий стимулирует 
рост и внедрение цифровых платежных реше-
ний в необанке и в дальнейшем может привести 
к увеличению капитализации в связи с высокой 
популярностью среди населения и зарубежных 
инвесторов [ 6 ].

Приоритетные тенденции на бразильском 
финансовом рынке:

1) рост FinTech на рынке криптовалют: в до-
полнение к растущим инвестициям в финтех 
в этом сегменте Комитет по экономическим 
вопросам (CAE) утвердил замену, регулирую-
щую нормативную базу для операций с крипто-
валютами. С этого момента поставщики услуг 
виртуальных активов могут функционировать 

в стране только с предварительного разреше-
ния ЦБ или другого органа государственного 
управления, указанного в акте исполнительной  
власти. 

2) интернационализация: вслед за Nubank, 
PagSeguro и другие бразильские финтех-компа-
нии начинают открывать зарубежные пути для 
консолидации и дальнейшего роста компаний. 
Этот шаг позволит получать еще большую долю 
прибыли компаниям, которые не имели тради-
ции работать за рубежом в связи с культурными 
и экономическими барьерами. 

3) открытое финансирование и открытое 
страхование: с развитием структуры «открытых 
финансов» (open finance) конкуренция в банков-
ском сегменте должна стать еще более жесткой. 
В ближайшие месяцы развиваются персонали-
зированные услуги для клиентов, что должно 
позволить учреждениям продвигать свои услуги 
новым пользователям и привлечь больше денеж-
ных средств на финтех-платформы. 

Что касается других стран Латинской 
Америки, с принятием Закона о финансовых 
технологиях в 2018 году Мексика стала первой 
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латиноамериканской страной, создавшей специ-
альную правовую базу для финансовых техноло-
гий. Законодательство регулирует две категории 
финансовых технологий: краудфандинговые уч-
реждения и электронные деньги и платежные 
учреждения, а также криптовалюты, открытое 
банковское дело и регулятивную песочницу.

Согласно данным Национальной комиссии 
по банкам и ценным бумагам, по состоянию на на-
чало 2021 года 93 финтех-компании находились 
в процессе получения лицензии Финансово-
технологического института (FTI), что свиде-
тельствует о значительном интересе со стороны 
стартап-сообщества в области развития финан-
совых технологий.

В Мексике, как и в Бразилии и других стра-
нах с развивающейся экономикой, проживает 
значительное количество молодого технически 
грамотного населения, которое недостаточно 
обслуживается традиционными банковскими 
и финансовыми услугами и готово внедрять но-
вые цифровые финансовые продукты и услуги. 
Благоприятная нормативно-правовая среда и хо-
рошая демографическая ситуация создали основу 
для развития индустрии финансовых технологий.

В Латинской Америке примерно находится 
450 млн пользователей мобильных телефонов, 
и ожидается, что к 2025 году их число достиг-
нет 484 млн человек. Из этих пользователей 
почти 80% выходят в Интернет через свои теле-
фоны – и поэтому прогнозируется, что эта доля 
достигнет 87% к 2025 году. Более совершенная 
телекоммуникационная инфраструктура и рас-
ширение доступа в Интернет будут способство-
вать поэтапному росту индустрии финансовых 
технологий во всем регионе. Увеличение числа 
пользователей мобильных телефонов означает, 
что количество вариантов мобильных платежей 
также увеличится. Например, платежи с помощью 
QR-кода или биометрии постепенно набирают 
популярность в латиноамериканском регионе. 
Сценарий роста числа электронных счетов-фактур 
интересен тем, что, несмотря на то что Латинская 
Америка отстает по показателям цифровых плате-
жей от других регионов, она становится мировым 
лидером в области электронных счетов-фактур, 
что свидетельствует о большом влиянии FinTech 
сектора в регионе, который может вызвать бы-
стрый эффект распространения цифровых пла-
тежей среди населения.
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Газовый хаб как механизм 
преодоления трансграничных 
барьеров в условиях санкций
Ходковская Ю.В., Яковлева Р.П. 

В статье рассмотрены отдельные аспекты влияния трансформации международ-
ного энергетического рынка, а также влияние геополитической напряженности на 
российскую экономику. Проведен анализ финансовой отчетности ПАО «Газпром» за 
2023 год. Рассмотрено понятие газового хаба, его виды и условия создания. Обозна-
чены критерии оценки эффективности, а также рассмотрены основные финансовые 
и юридические требования к деятельности хабов. 

На фоне значительного падения экспорта газа в 2022 – 2023 годах и продолжаю-
щегося санкционного давления, российский природный газ по-прежнему является 
востребованным на мировом рынке энергоносителей. Реализация проекта России 
и Турции по созданию газового хаба является актуальным механизмом преодоле-
ния трансграничных барьеров и инструментом восстановления утраченных Россией 
экспортных поставок газа в Центральную Европу. В статье обозначены потенциаль-
ные эффекты от реализации проекта.

ДЛЯ ЦИТИРОВАНИЯ ГОСТ 7.1–2003

Ходковская Ю.В., Яковлева Р.П. Газовый хаб как механизм пре-
одоления трансграничных барьеров в условиях санкций // 
Дис кус сия. — 2024. — Вып. 125. — С. 154–158.
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народный энергетический рынок.
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Происходящая в настоящий момент транс-
формация международного энергетического 
рынка вследствие геополитической напряжен-
ности и введения рядом стран санкций в отноше-
нии Российской Федерации в 2022 – 2023 годах, 
существенно изменила мировой энергетический 
ландшафт. Изменения структуры спроса и пред-
ложения энергоресурсов, усиление волатильности 
на сырьевых и финансовых рынках, а также уве-
личение уровня неопределенности на мировом 
энергетическом рынке оказали значительное 
влияние на экономику Российской Федерации. 
Одним из маркеров оказанного влияния, является 
финансовая отчетность нефтегазовых компаний, 
включая ПАО «Газпром». 

ПАО «Газпром» является не только одним 
из флагманов российской экономики, но  и зна-
чимым игроком международного энергетиче-

ского рынка, обладающим самыми крупными 
разведанными запасами газа в мире: на долю 
компании приходится 16% мировых запасов, рос-
сийских – 70% [ 1 ]. 

По итогам 2023 года ПАО «Газпром» показал 
худший результат по Международным стандартам 
финансовой отчетности (МСФО) за последние 25 
лет. Из опубликованного отчета следует [ 2 ]:

1. Убыток по МСФО в 2023 году составил 629 
млрд рублей против прибыли 1,23 трлн рублей 
в 2022 году;

2. Выручка сократилась на 27%, до 8,54 трлн 
рублей, в том числе выручка газового бизнеса со-
кратилась на 43% до 4,41 трлн рублей;

3. Показатель EBITDA продемонстрировала 
падение на 51%, до 1,76 трлн рублей;

4. Операционные расходы снизились на 7% 
и составили 8,6 трлн рублей;

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-154-158 

The gas hub as a mechanism  
for overcoming cross-border barriers  
under sanctions
Khodkovskaya Y.V., Yakovleva R.P.  

The article discusses certain aspects of the impact of the transformation of the interna-
tional energy market, as well as the impact of geopolitical tensions on the Russian economy. 
The analysis of Gazprom’s financial statements for 2023 has been carried out. The concept 
of a gas hub, its types and conditions of creation are considered. The criteria for evaluating 
the effectiveness are outlined, as well as the main financial and legal requirements for the 
activities of hubs are considered.

Against the backdrop of a significant drop in gas exports in 2022 – 2023 and ongoing 
sanctions pressure, Russian natural gas is still in demand on the global energy market. The 
implementation of the Russian-Turkish gas hub project is a relevant mechanism for over-
coming cross-border barriers and a tool for restoring gas exports lost by Russia to Central 
Europe. The article denotes the potential effects of the project.
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5. В условиях снижения выручки и традици-
онно высоком уровне капитальных затрат, долго-
вая нагрузка выросла на 31% – до 6,7 трлн рублей. 
Динамика роста чистого долга ПАО «Газпром» со-
ставила 34%, до 5,2 трлн рублей.

За 2023 год «Газпром» опубликовал отчет хуже 
ожиданий аналитиков, существенное снижение 
выручки и EBITDA, значительный убыток и ощу-
тимый рост долговой нагрузки вызвали сниже-
ние биржевых котировок акций ПАО «Газпром» 
на Мосбирже на 4,2% (02.05.2023 г.) [ 3 ].

По данным Минэнерго, в 2022 году экспорт 
газа снизился на 30,7% до 170,6 млрд м3. В 2023 
году экспортные поставки составили 91,4 млрд 
м3, то есть снижение поставок в 2023 году со-
ставило еще больше, чем в 2022 году – 46,4% [ 4 ]. 
Большинство экспертов едины во мнении, что 
главной причиной снижения доходов является 
снижение когда-то самого маржинального сег-
мента бизнеса ПАО «Газпрома» – экспорта газа 
в Европу. В настоящее время фактически един-
ственным маршрутом поставок российского 
газа в страны Центральной Европы является 
транзитная ветка через Украину. Поставки газа 
по «Турецкому потоку» и «Голубому потоку» осу-
ществляются для стран Южной и Юго-Восточной 
Европы и Турции. По сообщению ПАО «Газпром» 
на 7 мая 2023 года подача российского газа для 
транзита через ГТС Украины осуществляется 
через ГИС «Суджа» в объеме, подтвержденном 
украинской стороной, – 42,4 млн м3 [ 5 ]. Средний 
показатель поставок по «Турецкому потоку» в те-
кущем году составляет 37,9 млн куб. м.

ПАО «Газпром» осуществляет свою дея-
тельность в особых условиях – США и ряд дру-
гих стран ввели адресные санкции в отношении 
ПАО «Газпром» и компаний Группы «Газпром». 
Трансграничные барьеры, возникшие в результате 
сложной геополитической и экономической среды, 
оказывают негативное влияние на деятельность 
и финансовые результаты компании. Обладая экс-
клюзивным правом на экспорт газа из России, ПАО 
«Газпром» активно реализует стратегию долгосроч-
ной диверсификации газовых потоков. «Пути раз-
вития газового рынка определятся в новых мировых 
центрах экономического развития – странах глобаль-
ного Юга и Азиатско-Тихоокеанского региона, с ко-
торыми Россия динамично развивает отношения», – 
заявил Алексей Миллер, Председатель Правления 
ПАО «Газпром» на XII Петербургском международ-
ном газовом форуме [ 6 ]. По трубопроводу «Сила 
Сибири» ускоренными темпами наращивается 
экспорт газа в Китай, через Монголию прорабаты-

вается проект газопровода «Сила Сибири 2». Однако, 
значительное падение экспорта в 2023 г., связано 
именно со снижением поставок в Европу. Задача 
компенсировать утраченный объем экспорта газа 
по остановленным газопроводам «Северный по-
ток» по-прежнему актуальна. В определенном 
смысле универсальным инструментом решения 
этой непростой задачи может стать создание но-
вого газового хаба.

Газовый хаб – это своеобразный газораспре-
делительный центр, находящийся, как правило, 
в самом сердце инфраструктуры газотранспорт-
ных систем (ГТС): таких как газопроводы, СПГ-
терминалы сжиженного природного газа (СПГ) 
и крупные порты [ 7 ].

Главное предназначение газовых хабов – слу-
жить центральной площадкой ценообразования 
и торговли финансовыми инструментами, такими 
как свопы, опционы, фьючерсы и т. д. В классиче-
ском понимании, хаб – это торговая точка обмена 
правом на товар между продавцом и покупателем.

На сегодняшний день существует несколько 
основных видов газовых хабов:

1. Физический – географическая точка, куда 
поставляется газ по газопроводу для дальнейшей 
продажи или покупки. Характеризуется высоко-
развитой транспортной сетью, большим объемом 
производства и множеством участников;

2. Транзитный – точка перепродажи, пере-
грузки и реэкспорта.

3. Бенчмаркерный – интеграция с объектами 
газотранспортной инфраструктуры. Характеризуется 
спотовым рынком с хорошей ликвидностью и фью-
черсными торгами с длинным сроком [ 8 ].

Для оценки эффективности работы хаба су-
ществуют, так называемые показатели зрелости: 
объемы торгов, торгуемые продукты, индекс тор-
говой активности, количество участников, индекс 
ликвидности [ 9 ]. 

В мире существует значительное число газо-
вых хабов и наиболее развитыми и ликвидными 
из них являются:

Henry Hub (HH) в США – это крупнейший 
в мире физический хаб для сетевого и сжижен-
ного газа (СПГ) в Северной и в Южной Америке. 
Является реальным газовым хабом, в котором 
сочетаются и физические объемы газа, и финан-
совые инструменты торговли;

National Balancing Point (NBP) в Великобри- 
тании – бенчмаркерный хаб, торговая площадка 
продажи, покупки и обмена природного газа 
для Великобритании и некоторых поставок СПГ 
в Северо-Западную Европу; 
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Title Transfer Facility (TTF) в Нидерландах – 
бенчмаркерный хаб, торговая точка поставок 
природного газа в Северо-Западной Европе и не-
которых поставок СПГ.

При этом NBP и TTF – это виртуальные га-
зовые хабы, особенность которых заключается 
в том, что поставки газа не привязаны к месту 
физического расположения самого хаба. 

Стоит отметить, что вне зависимости от вида 
хаба, самые развитые из них расположены в ре-
гионах со значимым внутренним предложением 
и потреблением газа, режимом доступа третьих 
лиц к объектам инфраструктуры (газопроводы, 
терминалы СПГ), ограниченным влиянием го-
сударства и рыночным ценообразованием на ос-
нованиях спроса и предложения. Существует 
значительное число финансовых и юридических 
требований к хабам: отсутствие государственного 
регулирования цен, транспарентная система ре-
гулирования тарифов для инфраструктуры, не-
зависимость контролирующих органов, наличие 
возможности вторичной продажи мощностей 
и перепродажи продукта, спотовый рынок, стан-
дартизированные торговые контракты, фьючерсы 
и ценовой бенчмарк. Создание хаба – это после-
довательный процесс формирования сложной 
экосистемы. Россия располагает необходимыми 
ресурсами и хорошими перспективами для соз-
дания ликвидного европейского газового хаба.

Реальным потенциалом возмещения утра-
ченных объемов российского экспорта природ-
ного газа в Европу обладает проект по созданию 
газового хаба в Турции. С инициативой создания 
хаба выступил президент России Владимир Путин 
в октябре 2022 года. Работа по проекту ведется 
преимущественно в закрытом режиме между ПАО 
«Газпром» и турецкой стороной. К настоящему 
моменту известно, что ПАО «Газпром» предста-
вил концепцию создания газового хаба и проект 
дорожной карты по реализации проекта турецкой 
госкомпании Botas. По заявлениям российских 
и турецких официальных лиц, концепция хаба 
включает в себя две основных составляющих: со-
здание в Турции электронной торговой площадки, 
как места определения конечной цены на газ 
для европейских потребителей и впоследствии 
расширение экспорта в Европу через Турцию. 
Размещение хаба Анкара планирует на северо-за-
паде республики в районе Стамбула во Фракии.

Экспертами активно обсуждается экономиче-
ская целесообразность проекта и перспективы его 
реализации в обозримом будущем. Значимость 
проекта очевидна не только для России и Турции. 

Проект затрагивает интересы большого количе-
ства стран региона. 

Создание любого крупного инфраструктур-
ного объекта традиционно сопровождается зна-
чительной долей рисков. К наиболее вероятным 
неопределенностям проекта можно отнести: гео-
политические, экономические и технологические 
риски. Возникновение идеи проекта в условиях по-
литической и экономической конфронтации между 
Россией и Европейским союзом, может повлечь 
за собой отказ от покупки даже «обезличенного» 
газа из России. Не исключена возможность введения 
дополнительных санкций, препятствующих созда-
нию инфраструктуры хаба. Торговля на спотовом 
рынке Турции требует существенных доработок 
законодательной базы. Высокая волатильность спо-
товых рынков может стать причиной значительных 
финансовых потерь. Высокий уровень инфляции 
в Турецкой Республики может нивелировать до-
ходы от вложенных средств и увеличивает риски 
неплатежеспособности, повлечь значительные 
отсрочки по расчетам за поставляемые объемы 
газа. Необходимость закладки трубопроводов 
на большой глубине формирует риски технической 
неспособности с помощью использования только 
отечественных технологий. Вероятность диверсий 
на критически важных объектах инфраструктуры 
хаба несет угрозу безопасности целому региону. 

При этом, существующие риска проекта, не от-
меняют его перспектив и преимуществ. Между 
Россией и Турцией уже существуют действующие 
газопроводы – «Турецкий поток» и «Голубой по-
ток». Дополнительно ПАО «Газпром» имеет воз-
можность прокачивать газ по Трансбалканскому 
газопроводу, проходящему через Турцию. Турецкая 
республика имеет развитую газотранспортную 
инфраструктуру, которой пользуются поставщики 
трубопроводного газа из Азербайджана, Ирана, 
которые впоследствии также планируются к при-
влечению сотрудничества в качестве поставщиков 
в рамках хаба. По сообщению турецкой стороны, 
состоялись переговоры с потенциальными покупа-
телями газа – Болгарией, Македонией, Румынией 
и Европой. В Турции начата работа по устранению 
сложностей, связанных с неготовностью юриди-
ческой основы для полноценной работы центра 
газовой торговли – парламент Турции внес в зако-
нодательство поправки, необходимых для начала 
работы хаба [ 10 ].

Реализация проекта газового хаба позволит 
России, минуя трансграничные барьеры, экспор-
тировать в Турцию и Европу большие объемы газа, 
сохранить объемы поставок по долгосрочным кон-
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трактам в Венгрию, Боснию, Болгарию, Сербию, 
Герцеговину, Грецию, Северную Македонию 
и Румынию. Российский газ, реализуемый через 
хаб, будет юридически «обезличен» для покупателя, 
что позволит восстановить поставки в Европу и воз-
местить утраченные объемы экспортируемого газа. 

Эффекты от реализации проекта носят как 
экономическое, так и политическое значение. 
Россия не только восстановит прежние объемы 
экспорта, но  и сохранит лидирующие позиции 
на Европейском и мировом энергетическом 
рынке.
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Agile-трансформация подходов 
в управлении строительными 
проектами
Дубов А.А.1  

Гибкие методологии являются одной из ведущих и наиболее влиятельных стра-
тегий управления строительными проектами, начиная от этапа концептуализа-
ции и до завершения строительства. Многие лучшие практики приходят из различ-
ных смежных областей, так методология Agile пришла из IT-сферы в строительную. 
Agile-проекты могут обеспечивать успех благодаря созданию уникальной среды 
сотрудничества между множеством заинтересованных сторон, подрядчиков и кли-
ентов/конечных пользователей, данная методология ориентируется на совместное 
достижение цели всеми заинтересованными лицами. В процессе исследования рас-
смотрены отличительные черты методологии гибкого управления проектами. Также 
обозначены сферы и функции, которые могут быть улучшены и оптимизированы 
благодаря внедрению Agile-методологии в управление строительными проектами. 
Отдельное внимание уделено практическим аспектам использования принципов 
Agile в деятельности строительной компании.
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Из числа современных перспективных от-
раслей экономики, которые не теряют своей 
значимости в эпоху Четвертой промышленной 
революции и сквозной цифровизации, строи-
тельная индустрия является одним из значимых 
направлений деятельности. В этот сектор вовлечен 
широкий круг лиц, способствующих прогрессу 
отрасли во всех отношениях. Все заинтересо-
ванные стороны – от потребителей до произво-
дителей, от регуляторов до консультантов и от 
строителей до проектировщиков – все они объеди-
нены в работе над строительными проектами [ 1 ]. 
Однако удовлетворение разнообразных мнений, 
целей и приоритетных установок заинтересован-

ных сторон с множеством точек прикосновения 
приводит к чрезмерной сложности и напряжен-
ности, что в конечном итоге снижает эффек-
тивность и продуктивность всей строительной  
отрасли.

Важность строительной промышленности 
для экономического роста и долгосрочного на-
ционального развития широко признается и под-
черкивается во всех странах мира. Поэтому в ин-
тересах всех сообществ изучить сущность, основ-
ные характеристики и уникальные требования 
строительной отрасли с тем, чтобы использовать 
их для разработки программ по ее совершенство-
ванию. В данном контексте не подлежит сомне-
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Agile methodologies are one of the leading and most influential strategies for managing 
construction projects from conceptualization through construction completion. Many best 
practices come from various related fields, for example, the Agile methodology came from 
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нию тот факт, что в быстро меняющемся мире 
строительные компании должны внедрять совре-
менные и гибкие методы управления проектами, 
чтобы оставаться конкурентоспособными. Это 
позволит повысить качество проектов и сократить  
расходы [ 2 ]. 

И в данном случае особого внимания за-
служивает методология Agile, которая позво-
ляет реализовать гибкое управление проектами. 
Agile-методология стремительно трансформирует 
строительную отрасль, внедряя гибкий, эффек-
тивный и ориентированный на клиента подход 
к управлению проектами. Эта инновационная 
методология в настоящее время активно ис-
пользуется в индустрии строительства и решает 
ее уникальные задачи благодаря адаптивности, 
прозрачности и постоянному совершенствованию. 
Если подход «водопада» – это последовательный 
процесс, то Agile – итеративный, циклический 
и совместный [ 3 ].

С 2020 года внедрение Аgile в строительной 
отрасли выросло более чем на 86%. Согласно от-
чету, опубликованному Finances Online, в тройку 
преимуществ Agile-проектов в строительстве 
входят: способность справляться с меняющи-
мися приоритетами (70%), видимость проекта 
(65%), а также согласованность бизнеса и ИТ (65%). 
Более 7,5 миллионов строительных подрядчиков 
в США используют Agile-методологию, обеспе-
чивая почти 4,4% ВВП страны [ 4 ]. В то же время, 
необходимо отметить, что хотя принципы гибкого 
управления проектами можно применить в самых 
разных сферах, внедрение Agile в строительной 
отрасли занимает больше времени, чем в других 
секторах промышленности. Практики гибкого 
управления строительством влияют на этапы 
планирования, проектирования и подготовки 
к работам до начала реальных строительных работ. 
В связи с этим, для того чтобы подход Agile принес 
пользу необходимо четко понимать процесс его 
внедрения, особенности развертывания, преи-
мущества и риски в управлении строительными 
проектами.

Поэтому проведение дальнейших исследова-
ний в данном направлении составляет важную 
научно-практическую задачу, которая и предо-
пределила выбор темы данной статьи.

Инструменты и методы внедрения гибкого 
управления проектами в строительной отрасли 
рассматривают в своих трудах В. А. Федорченко, 
Ж. А. Василенко, А. А. Болгарова, А. А. Шараев, 
Małgorzata Zakrzewska, Katarzyna Piwowar-Sulej, 
Szymon Jarosz, Adam Sagan, Mariusz Sołtysik.

Проблемы и трудности, которые позволяет 
решить методология Agile в деятельность строи-
тельных предприятий, описывают О. Е. Астафьева, 
С. В. Сянин, И. Ф. Мангушев, В. В. Полити,  
В. В. Верещагин, Т. Ю. Шемякина, John J. Salvato, 
Andre O. Laplume, Jan Koch, Carsten C. Schermuly.

Анализу конкретных практик и приемов Agile, 
которые в большей степени подходят для строи-
тельных проектов, посвятили свои публикации  
С. Д. Бушуев, Д. А. Бушуев, С. И. Неизвестный, 
Tahir Kamal, Qinghua Zhang, Muhammad Azeem.

В то же время, несмотря на имеющиеся пу-
бликации и широкий интерес ученых в рассма-
триваемой проблематике, ряд вопросов требует 
дополнительного внимания и более углубленной 
проработки. Так, в дальнейшем развитии нужда-
ются принципы выбора гибкого или традици-
онного подхода к управлению строительством 
в зависимости от специфики проекта и фазы его 
реализации. Кроме того, более четкой формали-
зации требуют проблемы внедрения методоло-
гии Agile в строительную отрасль и стратегии 
их преодоления, которые будут способствовать 
более плавному переходу к гибкому управлению 
проектами в строительстве.

Таким образом, цель статьи заключается 
в рассмотрении особенностей проведения Agile-
трансформации при управлении строительными 
проектами.

Прежде всего отметим, что Agile-управление 
проектами – это подход к управлению, который 
разбивает проект на несколько небольших этапов, 
в рамках которых осуществляется непрерыв-
ное сотрудничество между заинтересованными 
сторонами для улучшения и итерации проекта 
на каждом этапе [ 5 ]. 

Четыре основные ценности Agile-управления 
проектами включают: 

1. Приоритет отдельных заинтересован-
ных сторон и взаимодействия над инструмен-
тами и процессами.

2. Замена всеобъемлющей документации 
рабочим программным обеспечением.

3. Приоритет сотрудничества с клиентом 
над переговорами по контракту.

4. Адаптация по ходу дела вместо следова-
ния фиксированному плану.

Традиционные строительные проекты выпол-
няются в едином непрерывном потоке, состоящем 
из последовательных этапов, включающих ини-
циацию/планирование, проектирование, строи-
тельство, тестирование, передачу объекта поль-
зователю и последующее закрытие проекта [ 6 ]. 
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Существуют и более сложные модели с несколь-
кими фазовыми переходами и этапами подачи 
заявок, но основным общим моментом является 
последовательный характер, при котором участие 
заказчика происходит в основном на этапе плани-
рования и проектирования. На этапе строитель-
ства составляется другой последовательный план 
работ, обычно в виде графика проекта, который 
детализирован по профессиям или географиче-
ским областям (например, этажи, здания и т.д.). 
Типичный крупный строительный проект имеет 
несколько подрядчиков, работающих на генераль-
ного подрядчика, отдельного проектировщика 
и отдельного владельца, а в некоторых случаях 
и отдельных конечных пользователей (аренда-
торов), со сложной методологией заключения 
контрактов [ 6 ].

Традиционно считается, что строительные 
проекты – не очень подходящие кандидаты для 
применения Agile-подхода, поскольку они, как 
правило, очень последовательны по своей при-
роде, а изменения по мере продвижения проекта 

по жизненному циклу становятся дорогостоя-
щими. Например, изменение на этапе проектиро-
вания может стоить 1 доллар, а на этапе активного 
строительства его реализация обойдется в 100 
долларов, поэтому существует серьезный сти-
мул как можно тщательнее проработать проект, 
а затем приступить к его реализации. Кроме того, 
есть опасение, что такой подход не подойдет для 
высокорегулируемых сред строительства, таких 
как ядерная или медицинская отрасли [ 7 ]. 

Однако, несмотря на это, Agile находит свое 
применение в строительной отрасли. Рассмотрим 
более детально сферы и функции, в которых гиб-
кая методология может принести пользу строи-
тельному проекту.

1. Адаптивное планирование. Agile-методы 
стремятся свести к минимуму любую бесполезную 
работу, даже саму деятельность по планирова-
нию. Поэтому Agile-методология включает в себя 
адаптивное планирование, которое отличается 
от предварительного статического или полуста-
тического планирования, принятого почти во всех 
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строительных проектах. Высокая скорость изме-
нений в Agile-среде является основной причи-
ной принятия адаптивного планирования. Хотя 
в строительных проектах планирование обычно 
осуществляется только в ответ на несколько кон-
тролируемых запросов на изменения, методы 
прогрессивного исследования, такие как «скользя-
щая волна», могут использоваться для уточнения 
планов на протяжении всего цикла выполнения 
проекта. Адаптивное планирование в строитель-
ных проектах – это детальное планирование работ, 
которые должны быть выполнены в ближайшей 
перспективе на низком уровне структуры раз-
бивки работ, в то время как работы на далекую 
перспективу планируются на относительно вы-
соком уровне.

2. Эффективные коммуникации. Методы 
Agile сосредоточены на людях и интерактивных 
коммуникациях между ними, и это одна из обла-
стей, где строительная отрасль может выиграть 
от внедрения данной методологии. Более того, 
по мере расширения возможностей коммуни-
кации в глобальном масштабе Аgile стремится 
к коммуникации лицом к лицу, поскольку:

a) это наиболее полный способ эффективного 
общения и передачи наибольшего количества ин-
формации за определенный промежуток времени;

б) он имеет самую высокую пропускную спо-
собность среди всех форм общения;

в) он позволяет оперативно получать обрат-
ную связь и немедленно задавать вопросы и от-
вечать на них, в то время как статичные методы, 
такие как бумажная документация, этого не де-
лают [ 8 ].

3. Разбиение проектов на управляемые еди-
ницы. Agile-методология поощряет разбиение 
крупных строительных проектов на более мелкие, 
управляемые части. Такой подход позволяет ко-
мандам сосредоточиться на выполнении опреде-
ленных сегментов работы в короткие сроки, назы-
ваемые спринтами. Разделение проекта на более 
мелкие части дает возможность команде быстрее 
адаптироваться к изменениям, эффективно управ-
лять ресурсами и поддерживать более высокий 
уровень контроля качества [ 9 ]. Такой итеративный 
процесс способствует более точному отслежива-
нию прогресса и делает сложные проекты более 
понятными для членов команды.

На основании изучения принципов Agile, 
а также учитывая специфику строительной от-
расли и особенности управления операциями, 
автором были выделены ключевые возможности 
методологии, которые могут найти свое приме-
нение в строительных проектах (см. табл. 1).

Таблица 1
Ключевые принципы Agile и соответствующие процессы в строительной отрасли  

(составлено автором)

Принцип Agile (A) Необходимые процессы в строительстве (B)

Эффективная реакция на изменения (Response)
R1: Решение проблем с возникающими требованиями
R2: Интеграция между и внутри предприятия 
R3: Быстрое принятие решений, короткие временные периоды 

Эффективная коммуникация между заинтересо-
ванными сторонами (Communication)

C1: Частое и прозрачное взаимодействие 
C2: Точность информации 

Организация команд для управления работой 
(Teamwork)

O1: Подотчетность, расширение прав и возможностей команды 
O2: Опытные и компетентные кадры 
O3: Сотрудничество и взаимодействие

Мотивированные, наделенные полномочиями 
команды (Motivation)

M1: Поддерживающая, позитивная обратная связь 
M2: Управление проектом без помех

Ориентация на приоритеты клиентов (Focus)
F1: Высокая степень кастомизации 
F2: Частое взаимодействие с клиентами

Организационное обучение (Knowledge)
L1: Анализ причин неудач 
L2: Система обратной связи 
L3: Непрерывное совершенствование
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Анализируя деятельность строительных ком-
паний, которые частично или полностью вне-
дрили методологию Agle, автором были выделены 
ключевые организационные практики, действия, 
результаты и черты, которые соотнесены с одним 
или несколькими процессами, перечисленными 
в таблице 2. Результат сопоставления представлен 
на рис. 1. 

Из рисунка 1 видно, что благодаря методоло-
гии Agile рабочие процессы строительной компа-
нии обеспечивают высокую частоту внутренних 
взаимодействий и быстрый обмен достоверной 
информацией между различными уровнями про-
изводства. Это напрямую способствует развитию 
таких измерений, как командная работа, комму-
никация, мотивация и эффективное реагирование 
на внешние возмущения. Последнее в первую 
очередь направлено на обработку перемен, воз-
никающих по эндогенным или естественным 
причинам.

Среди наиболее широко используемых Agile-
практик для управления строительными проек-
тами можно выделить SCRUM – ориентированная 
на работу в творческой и адаптивной команде 
для решения сложных задач, KANBAN – подход, 
позволяющий сократить сроки и объем незавер-
шенных работ, и LEAN – нацеленный на посто-
янное устранение отходов [ 10 ]. Хотя существуют 

и другие agile-практики, эти наиболее широко ис-
пользуются в строительстве и часто смешиваются 
и дополняют друг друга с помощью различных 
подходов и практик.

Резюмируя полученные результаты, можно 
сделать такие выводы. На сегодняшний день 
подход Agile становится золотым стандартом 
в сфере управления проектами. Объясняется это 
тем фактом, что инструменты управления проек-
тами Agile очень эффективны для оптимизации 
производительности и повышения эффективно-
сти масштаба и экономии, в результате чего они 
позволяют экономить время, деньги и ресурсы 
организации. 

На основании проведенного анализа установ-
лено, что внедрение Agile методологии в управле-
ние строительными проектами способно принести 
следующие эффекты.

1. Улучшение коммуникации и сотрудни-
чества между всеми заинтересованными сторо-
нами проекта.

2. Сосредоточение внимания на постоянном 
общении и обратной связи с ключевыми заинте-
ресованными сторонами проекта, а не на огра-
ничениях контрактных обязательств.

3. Адаптация к проблемам и возможностям 
текущего момента для достижения наилучших 
результатов.

Рисунок 1. Практический пример применения методологии Agile в строительной компании  
(составлено автором)
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Развитие системы управления 
конкурентоспособностью организации 
в условиях изменения внешней среды
Полтарыхин А.Л., Шелковников С.А., Иванова С.П. 

В статье рассматривается развитие системы управления конкурентоспособно-
стью организации в условиях изменения внешней среды. Организации в большей 
или меньшей мере встречаются с проблемой конкуренции, поэтому чтобы не сойти 
с дистанции в условиях жесткой конкуренции и развиваться, надо проводить ана-
лиз сформировавшегося положения на рынке, а также принимать меры по повыше-
нию конкурентоспособности. Главная цель оценки конкурентоспособности пред-
приятия – это определение его позиций на исследуемом рынке сбыта. 

Для формирования оценки конкурентоспособности предприятия в статье рас-
смотрены методы ее оценки, а также систему управления стратегией конкурентных 
преимуществ. Проведен анализ конкурентов, который дает возможность быстро 
реагировать на изменения вкусов и предпочтений потребителя, а также подстра-
иваться под быстро меняющиеся условия внешней среды, удовлетворяя запросы 
потребителей своевременно и эффективно, при этом, опережая конкурентов. Зная 
сильные и слабые стороны конкурентов, можно оценить их потенциал, цели и стра-
тегию работы на рынке. Таким образом, можно расширить свои собственные преи-
мущества и лидировать в конкурентной борьбе.
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Потенциал предприятия формируют следу-
ющие факторы: инновационная политика в про-
изводстве, маркетинговые и производственные 
сбытовые мощности, ассортимент и качество то-
варов, финансово-кредитные ресурсы, професси-
онально-трудовой потенциал, прибыль и рента-
бельность за определенный срок, имидж, бренд 
и репутация фирмы.

Конкурентоспособность – это комплекс-
ная характеристика, которая может выражаться 

через интегральные, обобщённые и групповые, 
показатели. 

Чтобы данная цель была эффективно достиг-
нута следует рассмотреть пути повышения кон-
курентоспособности предприятия.

Обеспечение конкурентоспособности – это 
сложный и многозадачный процесс, для осу-
ществления которого необходимо максималь-
ная вовлеченность всего персонала организации, 
в особенности маркетологов. 

DOI 10.46320/2077-7639-2024-4-125-167-175 

Development of the organization's 
competitiveness management system  
in a changing environment
Poltarykhin A.L., Shelkovnikov S.A., Ivanova S.P.  

The article examines the development of a system for managing the competitiveness 
of an organization in the context of changes in the external environment. Organizations, 
to a greater or lesser extent, are faced with the problem of competition, therefore, in order 
not to lose track in conditions of fierce competition and to develop, it is necessary to ana-
lyze the current situation in the market, as well as take measures to increase competitive-
ness. The main goal of assessing the competitiveness of an enterprise is to determine its 
position in the sales market under study.

To form an assessment of the competitiveness of an enterprise, the article discusses 
methods for its assessment, as well as a system for managing the strategy of competitive 
advantages. An analysis of competitors was carried out, which makes it possible to quickly 
respond to changes in consumer tastes and preferences, as well as adapt to rapidly chang-
ing environmental conditions, satisfying consumer demands in a timely and effective man-
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Главная цель оценки конкурентоспособно-
сти предприятия – это определение его позиций 
на исследуемом рынке сбыта.

Для формирования оценки конкуренто-
способности предприятия рассмотрим методы 
ее оценки.

SWOT-анализ. SWOT анализ – этот анализ 
применяется для выявления стратегии нового 
предприятия или производства. Кроме того, 
данный анализ применяется для исследования 
конкуренции на рынке. Также SWOT-анализ по-
могает сегментировать имеющиеся предложения 
на рынке по степени востребованности (рис. 1).

Конкурентный анализ по Портеру. Данный ме-
тод анализа был разработан в 1979 году Майклом 
Портером в Гарвардской школе бизнеса [ 2 ].

Идея модели Портера состоит в том, что 
на рентабельность бизнеса влияет сразу несколько 
факторов. Чем меньше давление сил по Портеру, 
тем больше у компании шансов получить высокую 
прибыль, и наоборот (рис. 2).

Продуктовый анализ по Бостонской матрице 
(БКГ). Матрица БКГ – это один из способов ана-
лиза рынка товаров, который позволяет выбрать 
стратегию по дальнейшему развитию производ-
ства. Данный анализ представляет собой таблицу, 
состоящую из 4 секторов с такими названиями 
как: «трудные дети», «звезды», «собаки», «дойные 
коровы» (рис. 3).

Для построения матрицы БКГ требуются та-
кие показатели как: расчет относительной доли 
рынка, темп роста рынка и объем продаж.

Pest-анализ. Pest-анализ был создан Фрэнсисом 
Агиларом, профессором Гарварда, в 1967 году [ 4 ]. 
Pest-анализ – это инструмент для определения 
стратегии компании в долгосрочном периоде. 
Данный анализ представляет собой глубокое 
изучение внешнего окружения компании и ме-
ста компании на рынке.

Для чего стоит проводить Pest-анализ? В пер-
вую очередь для лучшего понимания внешней 
среды компании и ее местоположения на рынке. 
Когда компании находится в неизвестности 

Рисунок 1. Общий вид SWOT-анализа

Рисунок 2. Внутренняя конкуренция
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и ограничена в информации по рынку, то воз-
можна большая подверженность рискам. То есть, 
pest-анализ защищает от критичных ошибок 
компании.

Многоугольник конкурентоспособности. 
Многоугольник конкурентоспособности – это 
метод, который позволяет быстро и беспрепят-
ственно провести анализ конкурентоспособности, 
и разработать эффективные мероприятия по по-
вышению конкурентоспособности организации. 
Суть данного метода: проводится сравнительная 
оценка ключевых свойств товара или предприятия 
и конкурента, и выражается в виде сравнения 
результатов в форме многоугольника (рис. 4).

Таким образом, исходя из вышеперечислен-
ного, можно сделать вывод о том, что данные ме-
тоды способствуют более глубокому анализу и еще 

более детальной разработке стратегии развития 
компании в современных условиях.

Рассмотрим систему управления стратегией 
конкурентных преимуществ. Конкурентное преи-
мущество является особенностью продукта, кото-
рая формирует превосходство над конкурентами 
для предприятия его производящего. Указанные 
ниже особенности могут быть связаны как с са-
мим товаром, так и с сопутствующими услугами, 
дополнительными товарами, маркетингом, про-
изводственной деятельностью.

Таким образом, рассматриваемое конку-
рентное преимущество относительно, то есть 
оно проявляется только в сравнении с другими 
конкурентами. 

Можно выделить два основных типа конку-
рентных преимуществ: меньшие затраты, диф-

Рисунок 3. Матрица БКГ

Рисунок 4. Многоугольник конкурентоспособности 
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ференциация. Более низкая себестоимость про-
дукции говорит о том, что предприятие способно 
производить и продавать товар по более низкой, 
чем у конкурентов цене, за счет меньших затрат 
на его производство. 

Эффективная стратегия предприятия должна 
предусматривать в конкурентной борьбе и пре-
имущества за счет дифференциации, и за счет 
затрат. Фактическое конкурентное преимуще-
ство возникает в связи с тем, как организована 
производственная и маркетинговая деятельность 
предприятия в целом.

Коммерческие предприятия осуществляют 
свою деятельность во внешней рыночной среде. 
Умение коммерческого предприятия добиваться 
своих целей на рынке, где конкуренты стремятся 
достичь точно таких же целей, и есть основное 
проявление его конкурентоспособности. 

Обычно изучение конкурентоспособности 
предприятия стартует с исследования конку-
ренции в отрасли. Так, например, рассматри-
вается соперничество между существующими 
конкурентами; угроза появления товаров-суб-
ститутов и новых конкурентов, рыночная власть 
покупателей и поставщиков. Мощность каждой 
из пяти сил конкуренции различается в зависимо-
сти от отрасли, в которой работает предприятие. 
От воздействия этих сил зависит долгосрочный 
экономический успех предприятия [ 3 ]. В случае 
если в отрасли силы крайне позитивны, сопер-
ники могут здесь заработать большую прибыль 
от своих вложений. Там же где эти силы (хотя 
бы одна) воздействуют негативно, лишь малое 
количество предприятий способно поддерживать 
свою рентабельность на высоком уровне в пер-
спективном будущем. 

Когда в отрасли появляется угроза новых кон-
курентов, возможности получения прибыли и ее 
роста снижаются. Такое же влияние оказывает 
угроза появления на рынке товаров – субститу-
тов. Поставщики, обладающие бесконкурентной 
властью, могут диктовать свои цены, что при-
водит к росту затрат предприятия и снижению 
рентабельности. 

Рост силы конкурентной борьбы между отрас-
левыми участниками, снижает общий, по отрасли, 
уровень рентабельности, так как предприятия 
вынуждены нести дополнительные затраты чтобы 
выстоять в конкурентной борьбе.

Существенное место среди источников кон-
курентных преимуществ занимают информа-
ционные и интеллектуальные ресурсы, которые 
проявляются следующим образом: 

 — рыночная информация;
 — конкурентоспособность персонала, прояв-

ляющаяся в профессиональных навыках. 
Дифференцированные конкурентные преи-

мущества дают лучшие перспективы в долгосроч-
ном периоде, чем стоимостные. Так, например 
не сильно высокий размер оплаты труда в отрасли 
является низким краткосрочным конкурентным 
преимуществом. К конкурентным преимуществам 
более высокого уровня относятся: 

 — патенты и другие права на интеллектуаль-
ную собственность;

 — у н и к а л ь н о с т ь  п р о д у к ц и и  и   е е 
дифференциация;

 — репутация и имидж, бренд.
 — Мероприятия по достижению долгосроч-

ных конкурентных преимуществ: 
 — инвестиции в основной капитал;
 — обучение сотрудников;
 — научные исследования;
 — маркетинговые инвестиции.

Регулярные нововведения в производствен-
ную деятельность являются залогом долгосрочной 
конкурентоспособности любого промышленного 
предприятия. 

Таким образом, для того, чтобы сохранить 
конкурентные преимущества в рыночной борьбе, 
предприятие постоянно должно создавать но-
вые, так как конкуренты часто копируют друг 
друга. Сегодняшнее преимущество завтра им уже 
не является. 

Группа компаний «Промет» – крупнейший 

российский восточно-европейский производитель 
и дистрибьютор сейфов и металлической офисной 
мебели. ООО «Промет» ведет свою деятельность 
с 1991 года и является лидером в своей отрасли. 
Зона присутствия компании не только страны 
РФ, но  и Беларусь, Казахстан, Европа, Африка, 
страны ОАЭ и даже США. 

Также, если говорить о принципах управле-
ния компанией, то важно упомянуть о системе 
менеджмента качества ISO 9001: 2015. В качестве 
сертифицирующего органа выступает одна из са-
мых авторитетных и крупных международных 
сертификационных организаций: DNV GL Business 
Assurance. Согласно заключению данного органа, 
система менеджмента качества компании ООО 
«Промет» соответствует требованиям стандарта 
ISO 9001:2015.

Для того, чтобы соответствовать требова-
ниям стандартов качества, завод компании ООО 
«Промет» ориентирован на выпуск серийных то-
варов: для каждого изделия пишется новая про-
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грамма для станков, которая запускается после 
проведения проверочных тестирований. Это по-
зволяет обеспечить неизменно высокое качество 
производимых товаров. Изготовление продукции 
по индивидуальным эскизам на автоматизирован-
ной линии рентабельно только при выполнении 
крупных заказов. Такими проектами для компа-
нии «Промет» стали выпуск шкафов для раздева-
лок по заказам сети магазинов «Копейка», работа 
над заказами METRO Cash&Carry и РЖД. При про-
изводстве сейфов используется сталь шведского 
производства и ряд импортных комплектующих. 

Также немаловажно упомянуть о том, что 
«Промет» – первая из российских компаний-про-
изводителей, которая сертифицировала несколько 
линеек своих сейфов в Европе. 

Эффективность структуры управления пред-
приятия подтверждает ежегодная увеличива-
ющееся прибыль компании, внедрение новых 
технологий в производство и применение инно-
вационной политики на предприятие.

Анализ конкурентов дает возможность быстро 
реагировать на изменения вкусов и предпочтений 
потребителя, а также подстраиваться под бы-

стро меняющиеся условия внешней среды, удов-
летворяя запросы потребителей своевременно 
и эффективно, при этом, опережая конкурентов. 
Зная сильные и слабые стороны конкурентов, 
можно оценить их потенциал, цели и стратегию 
работы на рынке. Это и помогает компании быстро 
и точно реагировать на те направления, в которых 
конкурент слаб. Таким образом, можно расширить 
свои собственные преимущества и лидировать 
в конкурентной борьбе.

Независимо от размеров компании, конку-
ренция на рынке оказывает влияние на бизнес. 
Одним из таких способов является модель пяти 
сил Майкла Портера. Проведем анализ по модели 
пяти сил Майкла Портера (таблица 1). Критерии 
по каждой силе оцениваются по 3-бальной шкале. 

Исходя из полученного результата, можно 
сделать вывод о том, что угроза прихода на рынок 
новых конкурентов 11 баллов, это говорит о том, 
что степень угрозы риска средняя.

Определим степень угрозы власти покупа-
телей (таблица 2).

Компания «Промет» конкурентоспособна 
и является одним из лидеров на российском рынке 

Таблица 1
Определение уровня прихода новых конкурентов по анализу 5 сил Портера

3 балла 2 балла 1 балл

Степень разнообразия нет узкие ниши («Промет») все ниши заняты

Экономия на изготовлении продукта нет есть у отдельных крупных 
игроков («Промет») Высокая

Инвестиции и затраты на вход на рынок низкие средние Высокие («Промет»)

Сильные узнаваемые бренды нет половину рынка занимает 
несколько игроков

80% рынка занимают 2–3 
крупных игрока («Промет»)

Ограничения со стороны государства нет незначительные Существенные («Промет»)

Темп роста отрасли стабильно 
высокий замедляется падает

Доступ к каналам распределения открыт требует вложений («Промет») закрыт
Итоговый балл 11 баллов

Таблица 2
Определение уровня власти покупателей по анализу 5 сил Портера

Доля клиентов, которые 
покупают в больших объемах 
и стабильно

несколько покупателей  
обеспечивают 80% продаж 

несколько покупателей  
обеспечивают 50% продаж

между всеми покупaтелями 
объем продаж рaвнoмерно 
распределен 

Уникальность товара отсутствует товар по нескольким параме-
трам совпадает с аналогами Полная

Влияние стоимости 
клиент всегда будет искать 
более выгoдное предлo-
жение

если разница в цене будет су-
щественной, то клиент уйдет 
к конкуренту 

цена не имеет значения

Клиентов не устраивает/
устраивает качество 

не устраивает в части 
оснoвных харaктеристик

не устраивает в части второ-
степенных характеристик полностью устраивает

Итоговый балл 6 баллов
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среди производителей сейфов и металлической 
мебели, однако у организации есть свои минусы, 
на которые в будущем следует обратить внима-
ние и заняться устранением таких угроз, как: 
повышение уникальности и ценности продукта, 
улучшение клиентского сервиса и расширение 
целевой аудитории.

Разобравшись с тем, какие угрозы и риски 
представляют конкуренты организации, важно 
подробнее разобраться в настоящей ситуации 
на рынке и уметь быстро среагировать на измене-
ния внешней среды и предположить возможные 
изменения на рынке. Для этого важно каждой ком-
пании построить позиционную карту компании. 

Из всего многообразия характеристик, по ко-
торым можно объединять компании в стратегиче-
ские группы, мы выделила ассортимент продук-
ции и географический охват рынков. На рисунке 
5 представлена позиционная карта компании 
ООО «Промет».

Позиционная карта конкурентов дала нам 
представление о текущем положении конкурен-
тов компании ООО «Промет». Исходя из данной 
карты, можно сделать вывод о том, что компа-
ния «Контур» имеет широкую ассортиментную 
линейку товаров так же, как и «Промет», но на 
мировом рынке компания «Контур» еще довольно 
слабый игрок, здесь он сильно уступает неизмен-
ному лидеру рынка «Промет». Далее идет «Рипост», 
у которой ассортимент продукции значительно 
меньше в сравнении с «Промет» и «Контур», но ме-
сто на мировом рынке хорошее. Компания активно 
продвигает свою продукцию за рубежом путем 
сотрудничества с зарубежными компаниями. 

Как мы видим, наименьшую угрозу компании 
«Промет» представляет «Себез». Компания до-
вольно вяло продвигает свою продукции, прак-
тически не участвует в выставках и не увели-
чивает товарную линейку. Но несмотря, на это 
важно отметить, что наибольшую угрозу компа-
нии «Промет» оказывает предприятие «Контур», 
которое уже начинает развиваться за рубежом 
и расширять товарную линейку.

Конкурентоспособность сейчас играет важ-
нейшую роль в жизни каждой компании. Для 
оценки управления организацией «Промет» мной 
были использованы следующие параметры:

1. Организация: здесь нами был учтен уро-
вень квалификации персонала, слаженная работа, 
текучесть кадров и т.д.

2. Сбыт: стоимость продукции, надежность 
каналов поставки, логистика, торговля за рубежом.

3. Финансы: издержки производства, до-
ступность капитала, скорость оборота капитала, 
финансовая устойчивость розничного предпри-
ятия, прибыльность бизнеса и т.д.

4. Маркетинг: продвижение товаров, уча-
стие в выставках, имидж организации, полнота 
продуктовой линейки.

Далее приступаю к составлению SWOT – ана-
лиза компании ООО «Промет» (таблица 3).

Исходя из данной таблицы можем сделать 
вывод о том, что компания ООО «Промет» имеет 
большой опыт работы как на территории РФ, так 
и за рубежом. Именно благодаря этому опыту 
«Промет» финансово устойчив и не имеет ни-
каких задолженностей, а также узнаваем среди 
потребителей и конкурентов. Качество продукции 

Рисунок 5. Позиционная карта конкурентов предприятия
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компании «Промет» всегда на высоком уровне 
и цена изделий полностью соответствует каче-
ству товаров, это и является главным аспектом 
в выборе товаров ООО «Промет». Что касается 
сложившийся ситуации в мире, здесь очень трудно 
заглядывать в будущее и предвидеть успех или 
неудачу компании, но то, что частичное закрытие 
границ и санкции на продажу российских това-
ров повлияли на прибыль и заработную плату 
сотрудников, говорит о проблемах в организации.

Следует отметить, что важным анализом 
внешних стратегических факторов после выяв-
ления сильных, слабых сторон, а также возмож-
ностей и угроз компании, является специальная 
форма «Резюме анализа внешних стратегиче-
ских факторов» (External Strategic Factors Analysis 
Summary, EFAS). 

Стоит отметить, что размещение своей про-
дукции на маркетплейсах в настоящее время яв-
ляется основополагающим фактором для привле-
чения внимания потенциальных клиентов и воз-
можность охватить новую целевую аудиторию 
и привлечь к своему бренду внимание.

Помимо маркетинговых изменений компа-
ния «Промет» должна больше времени уделять 
современным тенденциям управления отделами 
и организацией в целом. Это нужно для привле-
чения молодых сотрудников в компанию, эф-
фективному распределению рабочего времени, 
фокусированию только на действительно важных 
и первостепенных задачах. Еще одним немаловаж-
ным фактором успешного управления компанией 
является актуальные набор знаний в конкретной 
области работы.

Для успешного функционирования органи-
зации необходимо иметь четко поставленные 
цели и осуществлять регулярное планирова-
ние, причем как краткосрочное, так и долго-
срочное. Планирование, которое затрагивает 
все аспекты в жизни организации, способно 
не только оптимизировать ресурсы, бюджет 
и взаимосвязи, но  и поспособствовать более эф-
фективной и результативной работе предприятия 
в быстроизменяющихся условиях и оперативно 
реагировать на те, или иные внешние обстоя- 
тельства.
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Таблица 3
SWOT-анализ управления организацией

Сильные стороны Слабые стороны

 – Высокая квалификация кадров;
 – Знание 2-ух иностранных языков;
 – Низкая текучесть кадров;
 – Большой опыт работы.

 – Долгое и тяжелое продвижение по карьерной лест-
нице;

 – Частые командировки.

 – Надежные поставщики;
 – Торговля за рубежом;
 – Налаженная логистика поставок;

 – Закрытие сухопутных и морских границ в связи 
со спецоперацией на Украине;

 – Нехватка материалов для производства.
 – Собственные средства на реализацию производства 

и внедрения новых товаров.
 – Сильное подорожание комплектующих и металла.

 – Узнаваемый имидж организации;
 – Хорошо оформленный официальный сайт компании;
 – Качество товаров удовлетворяют потребителей.

 – Отсутствие рекламы в социальных сетях;
 – Отсутствие аккаунтов в социальных сетях.

Возможности Угрозы

 – Освоение новых рынок, в частности продажи в США;
 – Расширение линейки продукции исходя из запросов 

потребителей;
 – Продажа продукции на маркетплейсах.

 – Снижение покупательской способности в связи 
с кризисом;

 – Полное закрытие границ с РФ;
 – Запрет на ввоз в РФ металла и металлических изде-

лий;
 – Запрет на продажу российской продукции за рубеж.
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В статье исследуется эффективность маркетинговых инструментов, используемых 
агентами по недвижимости в Ташкенте. Авторы проводят диагностическое иссле-
дование и опрос, анализируя источники для поперечного анализа различных мар-
кетинговых инструментов, их частоты использования и эффективности маркетин-
говых действий. Основные выводы исследования показывают, что наиболее эффек-
тивными инструментами являются онлайн-реклама и сайты объявлений, в то время 
как радио- и телереклама характеризуются наименьшей эффективностью. Статья 
также подчеркивает изменения в маркетинге недвижимости, акцентируя внимание 
на новых технологиях и взаимодействии с клиентами, что является вызовом для 
агентств недвижимости. В исследовании участвуют 48 сотрудников агентств недви-
жимости Ташкента, представляющих различные по размеру компании. Выводы под-
черкивают необходимость адаптации к новым условиям для сохранения конкурент-
ного преимущества на рынке, а также важность интеграции инновационных под-
ходов в маркетинговые стратегии агентств недвижимости.
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ВВЕДЕНИЕ
Рынок недвижимости, как и любая отрасль, 

в настоящее время сталкивается с интенсивной 
конкуренцией [ 1 ], [ 2 ], [ 3 ], [ 4 ].

В результате, компании, занимающиеся сдел-
ками с недвижимостью, должны использовать 
различные маркетинговые меры [ 1 ]. В последние 
годы сущность маркетинга недвижимости пре-
терпела существенные изменения, с акцентом 
на привлечении внимания клиентов и создании 
надежного бренда. В результате возникла не-
обходимость расширения арсенала маркетин-
говых инструментов, используемых в сфере  
недвижимости.

Исходная гипотеза данной статьи заключа-
ется в том, что агентства недвижимости, работа-
ющие в Ташкенте, используют эффективные мар-
кетинговые инструменты. Основной проблемой 
исследования является определение конкретных 
маркетинговых инструментов, используемых 
в недвижимости, и оценка их эффективности. 

МАРКЕТИНГОВЫЕ МЕТОДЫ НА РЫНКЕ 
НЕДВИЖИМОСТИ 

Текущий маркетинговый подход в сфере 
недвижимости опирается на знание ожиданий 
и желаний клиентов [ 7 ]. Этот подход основан 
на традиционной модели маркетингового микса, 
главным акцентом которой является продви-
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жение, в то время как остальные аспекты этой 
концепции используются в меньшей степени [ 8 ]. 
Продвижение само по себе является важным эле-
ментом маркетингового микса, поскольку оно 
представляет собой форму коммуникации между 
компанией и клиентом [ 9 ], [ 10 ]. Реклама, которая 
позволяет доставить информацию о товаре или 
услуге потенциальным покупателям и побудить 
их  к определенным действиям, является важной 
составляющей продвижения. Инструменты, слу-
жащие этой цели, можно разделить на домашнее 
оформление, рекламу в местных СМИ и рекламу 
в Интернете [ 11 ]. Однако, продвижение объяв-
лений через социальные сети приобретает все 
большее значение.

Система MLS также становится популярной – 
она позволяет предлагать объявления несколько 
раз, что является формой сотрудничества между 
агентствами недвижимости [ 12 ]. Основное пре-
имущество этой системы заключается в более 
быстрой продаже. Она обеспечивает безопасный 
обмен объявлениями из базы данных между чле-
нами системы, которые являются профессио-
налами в области недвижимости [ 12 ]. Еще одна 
система, используемая в торговле недвижимостью 
в качестве маркетингового инструмента, назы-
вается управление взаимоотношениями с кли-
ентами, или CRM [ 13 ]. Она позволяет не только 
легко и эффективно отслеживать коммуникацию 
с клиентами, но  и охватывает ряд других аспектов, 
включая не только продажи, но  и послепродаж-
ное обслуживание. Это позволяет привлекать 
и удерживать клиентов, что является необычайно 
важным. Интернет-маркетинг приобретает все 
большее значение, особенно его специализирован-
ные формы, такие как поисковый маркетинг (SEM), 
который состоит из двух элементов: SEO – процесс 

оптимизации видимости веб-сайта в поисковых 
системах, и PPC – форма платной рекламы, бла-
годаря которой после ввода соответствующей 
фразы в поисковую систему мы видим ссылку 
с пометкой «реклама» [ 14 ].

Характеристика субъектов и анализ ре-
зультатов исследования

Как уже упоминалось во введении, в иссле-
довании участвовали 48 сотрудников агентств 
недвижимости Ташкента. На первом этапе иссле-
дования респондентам предстояло раскрыть коли-
чество сотрудников в своем агентстве. На основе 
этой информации автор выяснил, что в Ташкенте 
преимущественно действуют относительно не-
большие агентства, где работает менее 5 чело-
век, что составляло 42% всех ответов. Агентства, 
в которых работают от пяти до десяти человек, 
составляли 33% от общего числа, а доля агентств 
с численностью сотрудников от 10 до 15 человек 
составляла 15%. Всего 10% агентств имели бо-
лее 15 сотрудников. Ограниченное количество 
сотрудников агентств недвижимости оказало 
влияние на количество филиалов в Ташкенте, где 
явное большинство агентств имело всего один 
филиал (54%).

Далее респондентам было предложено оце-
нить частоту использования выбранных марке-
тинговых инструментов на шкале от 1 до 6, где 
значение 1 указывало на полное отсутствие ис-
пользования, а значение 6 – на регулярное и ча-
стое применение. Также респондентам предсто-
яло оценить эффективность этих инструментов 
таким же образом, также на шестипунктовой 
шкале, где значение 1 обозначало наименее эф-
фективный инструмент, а значение 6 – наибо-
лее эффективный инструмент (см. Рисунок 1,  
Рисунок 2).

Рисунок 1. Структура рейтинга телевизионной рекламы (в процентах)
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Использование рекламы в печатных СМИ 
характеризовалось относительно низкой часто-
той и низкой эффективностью. Почти половина 
респондентов вообще не использовала этот вид 
рекламы (47%), в то время как 46% считали, что 
реклама в печатных СМИ неэффективна. В отно-
шении лично проводимой рекламы по телефону 
ситуация была более благоприятной. Большинство 
ответов, учитывая частоту использования, имели 
оценку выше 4 (63% респондентов часто исполь-
зовали этот инструмент). Эффективность исполь-
зования личной рекламы по телефону, по срав-

нению с рекламой в печатных СМИ, также ока-
залась выше. Целых 59% респондентов считали 
этот метод эффективным, при этом 21% из этой 
группы выделили его как самый эффективный 
мПо мнению респондентов, участие в выстав-
ках недвижимости характеризовалось низкой 
частотой использования и невысокой эффектив-
ностью (35% и 37% получили оценку 1). Тем не ме-
нее, респонденты считали, что внешняя реклама 
представляет собой более широко используемый 
и эффективный метод продвижения (см. Рисунок 
5, Рисунок 6).

Рисунок 2. Структура рейтинга рекламы по радио (в процентах)

Рисунок 3. Структура рейтинга рекламы в печатных СМИ (в процентах)

Рисунок 4. Структура рейтинга персональной рекламы по телефону (в процентах)
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Контент-маркетинг, известный также под 
этим термином, играет значительную роль, при-
чем посты в социальных сетях являются наиболее 
часто используемым контентом среди агентств 
недвижимости в Ташкенте (54%). Высокую попу-
лярность также имеют статьи или новости, раз-
мещенные на корпоративном блоге или в соци-
альных сетях. Агентства недвижимости создают 
различные виды руководств, особенно по рынку 
недвижимости (24%), и видеоматериалы (22%). 
Реже встречаются отчеты (17%), инфографика 
(13%), кейс-стади (11%) или различные виды веби-
наров (4%). Около 17% респондентов заявили, что 
не используют ни один из описанных элементов 
контент-маркетинга.

Анализ частоты и эффективности различных 
методов продвижения недвижимости указывает 
на то, что наиболее эффективными и широко 
используемыми инструментами являются он-
лайн-реклама и использование сайтов объяв-
лений. Следовательно, вопросы о размещении 
рекламы о недвижимости на внешних сайтах 
объявлений, таких как otodom.pl и olx.pl, полу-

чили положительные ответы на 100%. Следующий 
вопрос направлен на выявление наиболее часто 
используемых веб-сайтов агентств недвижимо-
сти в Ташкенте. Ответы показали, что ведущим 
сайтом объявлений является otodom.pl, а также 
популярными являются такие сайты, как gratka.
pl, olx.pl и Morizon.pl (см. Рисунок 15).

Эти результаты соответствуют исследованию, 
проведенному исследовательским институтом 
PBS по удовлетворенности пользователями сай-
тов объявлений. По результатам исследования, 
клиенты, как утверждается, связываются с агент-
ствами с этих сайтов более пяти раз в неделю 
в 54% случаев, от одного до пяти раз в неделю – 
в 29% случаев, в то время как 14% респондентов 
не могли определить, как часто их контактируют 
клиенты благодаря размещенной на вышеупомя-
нутых сайтах онлайн-рекламе.

Веб-сайт рассматривается как виртуальный 
витринный стенд компании. На нем должна быть 
представлена информация, которая чаще всего 
запрашивается, представленная четким и легко 
читаемым образом. Практически 100% опрошен-

Рисунок 5. Структура рейтинга участия в выставках недвижимости (в процентах)

Рисунок 6. Структура рейтинга внешней рекламы (в процентах)
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ных агентств недвижимости представили спи-
сок предлагаемых объектов, а также контактные 
телефон и адрес электронной почты агентства. 
Информация об агентах по недвижимости (их 
профили) и видимая ссылка на социальные медиа 
(64%) встречались реже. Остальная информация, 
размещенная на веб-сайтах, представлена в та-
блице 1.

Исследование показало, что ограниченные 
инвестиции в домашний стейджинг в основном 
обусловлены низким количеством эксклюзивных 
контрактов. 73% респондентов предоставили 
такой ответ среди тех, кто ранее заявил, что 
не использует этот маркетинговый инструмент 
в предыдущем вопросе. Остальные причины 
включали в себя неохоту увеличивать расходы 
(17%) и убежденность в том, что дизайн интерьера 
и общие впечатления имеют невеликое значение 
(11%). В редких случаях как причину невнедре-
ния домашнего стейджинга указывали отсут-
ствие выделенного сотрудника, а также мнение 
о том, что это форма вводящей в заблуждение  
клиентов.

ВЫВОДЫ
Исследование агентств недвижимости 

Ташкента, проведенное авторами для оценки 
эффективности использования ими маркетин-
говых инструментов, свидетельствует о широком 
использовании различных маркетинговых инстру-
ментов в практике недвижимости. Однако частота 
использования этих инструментов не всегда со-
ответствует ожидаемой эффективности.

Собранный материал позволяет сформулиро-
вать следующие выводы: респонденты выделяют 
онлайн-рекламу и сайты объявлений как наиболее 
эффективные инструменты в прямом воздействии 
на клиентов и преобразовании этого воздействия 
в сделки. В то время как методы, характеризующи-
еся наименьшей эффективностью, включают радио- 
и телерекламу. Суть маркетинга недвижимости 
претерпела значительные изменения, что представ-
ляет вызов для агентств недвижимости Ташкента. 
Приспособление к этим изменениям, особенно 
в области новых технологий и взаимодействия 
с клиентами, оказывает значительное влияние 
на формирование конкурентного преимущества.
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Cultural differences and their impact  
on employee motivation systems  
in China and Belarus
Chen Yu  

This paper explores the significant role cultural differences play in shaping employee 
motivation systems within China and Belarus. Recognizing the diverse cultural underpin-
nings that influence workforce dynamics, the study delves into the distinct societal values, 
traditions, and business practices that characterize these two countries. In China, Confu-
cian values underscore the importance of harmony, respect for hierarchy, and collective 
well-being, which reflect in corporate motivation strategies emphasizing teamwork, loyalty, 
and long-term commitments. In contrast, Belarus, with its transition from a Soviet legacy 
to a more mixed economy, exhibits a blend of collective and individualistic motivational 
approaches, with a growing emphasis on personal achievement and job satisfaction along-
side traditional values of social equality and security.

The comparative analysis is based on qualitative and quantitative data, including case 
studies, surveys, and interviews with HR professionals and employees within both countries. 
This study identifies key motivational factors such as financial incentives, job security, pro-
fessional development opportunities, and work-life balance, and evaluates how these fac-
tors are prioritized differently in China and Belarus due to cultural influences. The findings 
suggest that while financial rewards remain universally significant, the weight of non-mon-
etary motivational factors varies greatly, influenced by national culture.

The paper contributes to the broader discourse on international human resource man-
agement (IHRM), offering insights for multinational corporations (MNCs) aiming to develop 
effective motivational strategies that are culturally sensitive. Understanding these cultural 
nuances is vital for enhancing employee engagement, satisfaction, and productivity in a 
globalized business environment.
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Культурные различия и их влияние на 
системы мотивации сотрудников  
в Китае и Беларуси
Чэнь Юй 

В данной статье исследуется значительная роль культурных различий в форми-
ровании систем мотивации сотрудников в Китае и Беларуси. Признавая разнообра-
зие культурных основ, влияющих на динамику рабочей силы, в исследовании рас-
сматриваются различные общественные ценности, традиции и деловые практики, 
характерные для этих двух стран. В Китае конфуцианские ценности подчеркивают 
важность гармонии, уважения к иерархии и коллективного благосостояния, что 
отражается в корпоративных мотивационных стратегиях, подчеркивающих команд-
ную работу, лояльность и долгосрочные обязательства. В отличие от этого, Беларусь, 
переходящая от советского наследия к более смешанной экономике, демонстрирует 
сочетание коллективных и индивидуалистических мотивационных подходов, делая 
все больший акцент на личных достижениях и удовлетворенности работой наряду с 
традиционными ценностями социального равенства и безопасности.

Сравнительный анализ основан на качественных и количественных данных, 
включая изучение конкретных примеров, опросы и интервью с HR-специалистами 
и сотрудниками в обеих странах. В исследовании определены ключевые факторы 
мотивации, такие как финансовые стимулы, гарантия занятости, возможности про-
фессионального развития и баланс между работой и личной жизнью, а также проа-
нализировано, как эти факторы по-разному расставляют приоритеты в Китае и Бела-
руси в связи с культурными влияниями. Полученные результаты свидетельствуют о 
том, что в то время как финансовое вознаграждение остается универсально значи-
мым, вес неденежных мотивационных факторов значительно варьируется под вли-
янием национальной культуры.

Статья вносит вклад в более широкую дискуссию о международном управлении 
человеческими ресурсами (МУРЧР), предлагая идеи для многонациональных кор-
пораций (МНК), стремящихся разработать эффективные мотивационные стратегии, 
учитывающие культурные особенности. Понимание этих культурных нюансов жиз-
ненно важно для повышения вовлеченности, удовлетворенности и производитель-
ности сотрудников в условиях глобализации бизнеса.
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INTRODUCTION
In the current era marked by the relentless 

pace of globalization, businesses are increasingly 
transcending national borders, bringing to the 
forefront the challenge of effectively motivating 
a workforce that spans diverse cultural landscapes. 
This diversity, while a boon in fostering innovative 
and dynamic work environments, necessitates 
a nuanced understanding and approach to motivation 
strategies that can resonate across cultural divides. 
The choice of China and Belarus as focal points for 
this exploration is driven by their distinctive cultural 
identities and their growing economic significance 
on the world stage. China, steeped in the values 
of Confucianism, emphasizes collective well-being, 
respect for hierarchical structures, and harmony, 
which deeply influence its organizational behavior 
and employee motivation frameworks. Conversely, 
Belarus, in its journey from a post-Soviet landscape 
towards embracing a market-driven economy, 
oscillates between its historical collective ethos and 
a budding appreciation for individualistic pursuits, 
offering a contrasting backdrop to examine the 
interplay between culture and motivation.

The core objective of this study is to delve into 
the comparative impacts of cultural differences on the 
systems employed to motivate employees in China 
and Belarus, thereby illuminating the intricate ways 
in which cultural underpinnings shape motivational 
strategies within organizations. By identifying the 
cultural drivers of employee motivation and evaluating 
the adaptation of motivational strategies within these 
diverse contexts, the study aims to uncover patterns 
and discrepancies that can inform more effective 
and culturally attuned motivational practices. Such 
an analysis not only enriches the academic discourse 
around motivation across cultures but also provides 
multinational corporations with actionable insights 
into tailoring their approaches to better engage and 
sustain a culturally diverse workforce.

The anticipated contributions of this study 
to the disciplines of cross-cultural management 
and international human resource management 
are manifold. By offering a granular understanding 
of cultural determinants of employee motivation 
and the efficacy of culturally informed motivational 
strategies, the research stands to  inform the 
development of training, engagement, and retention 
practices that are sensitive to cultural nuances. 
Furthermore, it aims to augment the dialogue 
on navigating cultural diversity in global business 
operations, thereby equipping practitioners with 
the knowledge to foster more inclusive, harmonious, 

and productive work environments across borders. 
In essence, this study seeks to bridge the cultural 
divides in employee motivation practices, facilitating 
a globally interconnected workforce that is both 
motivated and aligned with the overarching objectives 
of their organizations.

T H EOR ET IC A L BACKGROU N D A N D 
LITERATURE REVIEW

Cultural theories and employee motivation
This study draws upon key theories of culture 

and motivation to frame the analysis of employee 
motivation systems within the distinct cultural 
contexts of China and Belarus. Among the cultural 
frameworks, Hofstede’s Cultural Dimensions are 
pivotal for understanding how societal values influence 
organizational behavior and employee motivation. 
Hofstede (1980) identifies six dimensions of culture—
Power Distance, Individualism vs. Collectivism, 
Masculinity vs. Femininity, Uncertainty Avoidance, 
Long-Term Orientation, and Indulgence vs. Restraint—
which provide a comprehensive lens through which 
to examine the cultural underpinnings of workplace 
practices in different countries. Specifically, the 
dimensions of Individualism vs. Collectivism and 
Power Distance are highly relevant in contrasting the 
cultures of China, with its collectivist and hierarchical 
tendencies, against Belarus, which exhibits a mix 
of collectivist and emerging individualist traits as it 
transitions from its Soviet past.

In the realm of motivation theories, Maslow’s 
Hierarchy of Needs (Maslow, 1943) serves as  
a fundamental model for understanding the spectrum 
of employee motivations, from basic physiological 
needs to the need for self-actualization. Maslow’s 
theory suggests that individuals are motivated by the 
desire to fulfill a hierarchy of needs, progressing from 
survival-based needs to higher-order psychological 
and self-fulf illment needs. This framework 
is instrumental in examining how cultural contexts 
influence the prioritization of different motivational 
factors, such as job security, social belonging, and 
personal achievement, among employees in China 
and Belarus.

Furthermore, Herzberg’s Two-Factor Theory 
(Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959) offers 
additional insights by distinguishing between hygiene 
factors (e.g., salary, work conditions) that prevent 
dissatisfaction and motivators (e.g., recognition, 
personal growth) that encourage job satisfaction. 
Applying Herzberg’s theory alongside Hofstede’s 
dimensions and Maslow’s hierarchy enables a nuanced 
analysis of how cultural factors shape the effectiveness 
of various motivational strategies, from financial 
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incentives to career development opportunities, 
in eliciting positive employee outcomes.

Review of previous studies
Recent research underscores the complexity 

of navigating cultural influences on employee 
motivation, particularly in countries like China and 
Belarus, which are at the crossroads of traditional 
values and modern economic practices. Li and 
Hofman (2017) illuminate the interplay between 
China’s deep-rooted Confucian principles and its 
gravitation towards individualistic motivational 
strategies, indicating a trend towards balancing 
global business influences with indigenous cultural 
values. Similarly, studies by Petrovskaya and Mirakyan 
(2019) in Belarus highlight a transitional motivational 
landscape where, despite a shift towards individualism 
spurred by economic reforms, traditional values such 
as job security still play a pivotal role in motivating 
employees. This nuanced understanding is further 
elaborated by Zhang and Warkentin (2020), who 
emphasize the importance of integrating universal 
motivational concepts with specific cultural traits 
to foster employee engagement across diverse 
cultural environments. Additionally, research 
by Wang and Zheng (2021) and Dobni, Klassen, and 
Sands (2018) corroborates the notion that effective 
motivation strategies in multinational contexts 
require a deep cultural insight and a flexible approach 
to accommodate both global standards and local 
cultural specificities.

These studies collectively highlight the 
evolving dynamics of employee motivation in the 
face of globalization and cultural integration. 
As organizations strive to enhance productivity 
and retain talent, the ability to adapt motivational 
strategies to align with both the universal aspects 
of employee motivation and the unique cultural 
nuances of specific countries becomes increasingly 
crucial. The contributions of these recent works 
to the literature on cross-cultural management and 
international human resource practices suggest 
a growing recognition of  the complexity and 
significance of cultural factors in shaping effective 
and resonant motivational systems within global 
business operations.

CULTURAL CONTEXTS AND EMPLOYEE 
MOTIVATION IN CHINA AND BELARUS

Cultural Overview of China and Belarus
In examining the cultural underpinnings that 

influence workplace behavior and motivation in China 
and Belarus, it becomes evident that the distinct 
historical, social, and economic contexts of each 
country play a pivotal role. The following references 

provide a foundation for understanding these cultural 
aspects and their impact on organizational practices:

For China, the influence of Confucian values 
on organizational behavior is extensively discussed 
in the work of Chen and Francesco (2003), who 
explore how Confucianism underlines the 
importance of hierarchy, group orientation, and 
harmony within Chinese businesses. These cultural 
dimensions significantly shape motivational 
strategies, emphasizing collective success and 
respect for authority. Similarly, Hofstede’s analysis 
of cultural dimensions offers insights into the high 
power distance and collectivism that characterize 
Chinese society (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010), 
directly impacting workplace dynamics and employee 
motivation.

In the context of Belarus, Babkina (2015) 
provides an analysis of the transition from Soviet 
collectivism to  a more individualistic orientation 
in the workplace, reflecting broader economic and 
social changes. This transition affects motivational 
approaches, balancing between traditional values and 
the emerging emphasis on individual achievements 
and autonomy. Additionally, Naumov and Puffer (2000) 
discuss the enduring impact of Soviet management 
practices on contemporary Belarusian organizations, 
highlighting the historical legacy that still influences 
employee expectations and motivational strategies.

Employee Motivation Systems in China
Employee motivation systems in Chinese 

organizations are significantly shaped by the country’s 
rich cultural heritage, particularly through values 
derived from Confucian ethics. These practices reflect 
the principles of collectivism, respect for hierarchy, 
and the importance of interpersonal harmony, which 
are central to Chinese society.

Collectivism and Team-Based Rewards
In China, the collectivist culture fosters a strong 

sense of belonging and loyalty to the group. This 
is ref lected in organizational practices where 
teamwork and collective achievements are highly 
valued and rewarded. Employee motivation often 
hinges on group-based incentives and recognition, 
encouraging individuals to work harmoniously towards 
shared goals. Such practices not only boost team 
performance but also align with the societal emphasis 
on collective well-being over individual accolades.

Hierarchical Respect and Loyalty
The hierarchical nature of Chinese organizations 

mirrors the Confucian principle of respect for authority. 
This vertical structure is not just a corporate hierarchy 
but a reflection of social order and respect. In this 
context, motivational strategies often include clear 
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paths for career progression and personal development 
opportunities that reinforce the employee’s loyalty 
to the organization. Leaders act as mentors to their 
subordinates, guiding their professional growth, 
which in turn motivates employees to adhere 
to organizational goals and values.

Guanxi (Relationships) and its Impact
The concept of “Guanxi,” or building and 

maintaining relationships, is crucial in Chinese 
business culture and significantly inf luences 
motivation. Organizations place a strong emphasis 
on creating a positive work environment where strong 
interpersonal relationships can flourish. Activities 
aimed at team building and enhancing “Guanxi” within 
teams are common, fostering a sense of community 
and belonging among employees. The quality of these 
relationships directly impacts employee motivation, 
with a positive work culture encouraging higher levels 
of engagement and productivity.

Harmony and Stability
Pursuing harmony is  a fundamental aspect 

of Confucian ethics, which translates into efforts 
by Chinese organizations to create a stable and 
harmonious work environment. Conflict is often 
avoided in  favor of  consensus-building and 
maintaining balance. Motivational practices thus 
include mechanisms for addressing grievances and 
ensuring employee satisfaction, promoting a peaceful 
and productive workplace where employees feel 
respected and valued.

In sum, employee motivat ion systems 
in Chinese organizations are deeply intertwined 
with the country’s cultural values. By incorporating 
aspects of collectivism, hierarchical respect, the 
importance of  relationships, and the pursuit 
of harmony, these systems ref lect a uniquely 
Chinese approach to motivating employees. These 
cultural underpinnings not only influence the 
design of motivation strategies but also ensure their 
effectiveness in the context of Chinese society.

Employee motivation systems in Belarus
Employee motivation systems in Belarusian 

companies are profoundly influenced by the country’s 
historical, social, and economic landscape, which 
is characterized by  a transition from Soviet influence 
to  a more market-oriented economy. This shift has 
led to an evolving blend of traditional and modern 
motivational practices that reflect both the collective 
heritage and the emerging individualistic aspirations 
within the workforce.

Legacy of Collective Values
T he  S o v ie t  er a  le f t  a   s t r on g  i mpr i nt 

of   col lect iv ism and egalitar ian pr inciples 

on Belarusian society, aspects that continue 
to influence workplace motivation. Companies often 
emphasize equality and fairness in their motivational 
strategies, ensuring that employees feel valued and 
equitably treated. This can manifest in uniform 
benefits packages, comprehensive social security, and 
a focus on team achievements rather than individual 
accolades. The emphasis on collective well-being 
and job security remains a significant motivator 
for employees, rooted in the desire for stability and 
social cohesion.

Shift towards Individual Recognition and Reward
As Belarus continues to integrate into the 

global economy, there’s a noticeable shift towards 
recognizing individual performance and offering 
personal development opportunities. This transition 
mirrors a broader cultural shift towards valuing 
personal achievement alongside traditional collective 
values. Modern Belarusian companies are increasingly 
adopting performance-based rewards and career 
advancement opportunities as key motivational 
tools. Such strategies cater to  a growing segment 
of the workforce seeking not only job security but 
also avenues for personal growth and recognition 
of their contributions.

Balancing Tradition and Innovation
Belarusian companies are navigating the 

balance between upholding traditional values and 
embracing modern motivational practices. This 
includes fostering a collaborative work environment 
while also implementing flexible work arrangements 
and professional development programs. The aim 
is to create a motivating atmosphere that respects 
the cultural preference for stability and collective 
harmony, yet acknowledges the individual’s role 
in organizational success. Employee engagement 
initiatives, such as team-building activities and open 
communication forums, are employed to maintain 
a positive organizational culture that motivates 
employees by blending respect for tradition with the 
dynamism of  a market economy.

Economic Reforms and Motivational Practices
Economic reforms and the gradual opening of the 

Belarusian market have introduced new dynamics 
into employee motivation. The increasing presence 
of multinational corporations and the exposure 
to global business practices have brought fresh 
perspectives on employee motivation, including the 
introduction of international standards for workplace 
environments, diversity and inclusion policies, and 
employee welfare programs. These changes reflect 
a broader cultural adaptation towards a more 
competitive and performance-oriented work culture, 
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where motivation is increasingly linked to innovation, 
flexibility, and adaptability.

In conclusion, employee motivation systems 
in Belarus are evolving in response to the dual 
influences of historical collective values and the 
pressures of  a transitioning economy. By weaving 
together traditional practices with modern 
motivational strategies, Belarusian companies are 
crafting unique approaches to employee motivation 
that reflect the country’s complex cultural and 
economic landscape.

C O M PA R A T I V E  A N A L Y S I S  A N D 
IMPLICATIONS

Comparison of Motivational Strategies
The employee motivation systems in China and 

Belarus reveal both similarities and contrasts, deeply 
rooted in each country’s unique cultural and historical 
context. In China, the influence of Confucianism 
manifests in  a strong emphasis on collectivism, 
respect for hierarchical relationships, and the 
significance of “Guanxi” or personal connections. 
These cultural norms drive motivation strategies 
that focus on team achievements, loyalty to the 
organization, and maintaining harmonious workplace 
relationships. Recognition and rewards in Chinese 
companies are often aligned with group performance, 
reflecting the societal value placed on collective 
success over individual accolades.

In contrast, Belarus, transitioning from a Soviet 
past to   a market-oriented economy, presents 
a blend of collective and emerging individualistic 

values. While the Soviet legacy has instilled a sense 
of equality and job security as primary motivators, 
economic reforms have introduced a growing emphasis 
on individual achievement and personal development 
opportunities. Belarusian companies are navigating 
this shift by integrating traditional motivational 
practices with strategies that recognize and reward 
individual performance and innovation.

Both countries share a foundational preference 
for stability and security, which significantly 
influences employee motivation. However, the 
transition towards market economies and global 
integration is prompting a gradual shift towards 
more individual-centric motivation strategies, 
especially in Belarus. The pace and nature of these 
changes, however, are tempered by each country’s 
cultural predispositions, with China maintaining 
a more collective focus and Belarus moving towards 
a balance between collective values and individual 
aspirations.

Implications for Multinational Corporations 
(MNCs)

Given the complex nature of implementing 
employee motivation strategies across different 
cultural contexts, a table can effectively summarize 
the key aspects and practical implications for 
Multinational Corporations (MNCs) operating 
in China and Belarus. This approach allows for a clear, 
comparative view of the cultural factors influencing 
employee motivation and the corresponding strategies 
that MNCs might adopt.

Aspect China Belarus Implications for MNCs

Cultural Influ-
ences

Collectivism, respect for 
hierarchy, importance 
of 'Guanxi'.

Transition from collectivism 
to  a blend of collective and 
individualistic values.

MNCs must adapt their motivation strat-
egies to align with the prevailing cultural 
values in each country.

Motivation 
Strategies

Team-based rewards, focus 
on harmonious workplace 
relationships, long-term 
career development within 
hierarchical structures.

Emphasis on job security and 
equality, shifting towards 
recognition of individual 
achievement and personal 
development opportunities.

MNCs should tailor motivation strategies 
to emphasize team achievements in Chi-
na and balance collective and individual 
achievements in Belarus.

Economic 
Context

Rapid economic growth, 
global integration.

Economic reforms moving 
towards a market economy, 
historical Soviet influence.

Strategies in China should leverage eco-
nomic stability to offer long-term develop-
ment opportunities, while in Belarus, strat-
egies should navigate the balance between 
traditional values and the emerging market 
dynamics.

Adaptation 
Needs

High need for adaptation 
to collective culture and 
hierarchical norms.

Need to balance historical 
collective values with grow-
ing individualistic aspirations 
among employees.

MNCs require flexible adaptation mech-
anisms that can adjust motivation strate-
gies as cultural and economic landscapes 
evolve.

Local Engage-
ment

Deep understanding and 
integration of 'Guanxi' 
in workplace practices.

Engage with the workforce 
to understand the changing 
motivation dynamics amidst 
economic transition.

Engaging local management and employ-
ees in the design and implementation 
of motivation strategies ensures cultural 
alignment and effectiveness.
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Practical Implications for MNCs:
• Cultural Training: Offer cultural sensitivity 

training for managers and leaders to understand and 
effectively navigate the cultural nuances in motivation 
practices.

• Strategy Customization: Develop customized 
motivation strategies that reflect the cultural, 
economic, and social contexts of China and Belarus, 
using local insights to inform approach.

• Flexibility and Adaptability: Maintain 
flexibility in motivational practices to accommodate 
the dynamic nature of cultural influences and 
economic conditions.

• Continuous Feedback and Adjustment: 
Implement continuous feedback mechanisms to assess 
the effectiveness of motivation strategies and make 
necessary adjustments to align with employee 
expectations and cultural shifts.

CONCLUSIONS
The exploration of employee motivation systems 

in China and Belarus reveals the profound impact 
of cultural factors on the design and implementation 
of motivational strategies within organizations. The 
study underscores the complexity of motivating 
a workforce in environments characterized by distinct 
cultural, historical, and economic backgrounds. In China, 
the influence of Confucian values promotes a collectivist 
approach, emphasizing harmony, respect for hierarchy, 
and the significance of interpersonal relationships 
in shaping motivation practices. Conversely, Belarus 
exhibits a transitional motivation landscape, where 
Soviet-era collectivism gradually integrates with 
emerging individualistic values, reflecting the country’s 
shift towards a market-oriented economy.

This comparative analysis highlights several key 
conclusions:

1. Cultural Sensitivity: The effectiveness 
of employee motivation strategies is contingent 

upon their alignment with the local cultural 
context. Understanding and integrating cultural 
values into motivation systems are crucial for 
enhancing employee engagement and producti- 
vity.

2. Adaptability and Flexibility: As societies 
evolve, so do their cultural norms and values. 
Multinational Corporations (MNCs) must remain 
adaptable and flexible, ready to adjust their motivation 
strategies to reflect these changes and the diverse 
needs of their workforce.

3. Balanced Approach: In environments where 
traditional values intersect with modern economic 
practices, such as Belarus, a balanced approach 
that respects collective heritage while encouraging 
individual achievement can be  particularly  
effective.

4. L oca l  Engagement:  Engag ing loca l 
management and employees in the development and 
implementation of motivational strategies ensures 
that these practices are culturally relevant and more 
likely to be successful.

5. Global and Local Integration: MNCs operating 
in different cultural contexts must strive to integrate 
global best practices with local customs and values, 
creating a unified but adaptable approach to employee 
motivation.

For MNCs, the findings emphasize the need for 
culturally adaptive motivation strategies that respect 
and leverage cultural differences. By doing so, corpora-
tions can foster a motivated, committed, and produc-
tive workforce, capable of navigating the challenges 
of the global business environment. Ultimately, the 
study contributes to the broader discourse on interna-
tional human resource management, offering insights 
that can aid organizations in developing effective, 
culturally sensitive motivation systems across diverse 
global contexts.
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Построение управления 
корпоративной культурой  
в цифровой экономике
Вэн Цзинлун, Равочкин Н.Н. 

Корпоративная культура является цементирующим фактором организационной 
структуры компании, определяя условия и правила ведения бизнеса, тем самым 
устанавливая стратегических целевые показатели результативности компании. В 
условиях меняющейся реальности, которая устанавливает новые правила бытия для 
всего общества, экономические агенты должны адаптировать свою культуру к изме-
нению внешней и внутренней среды. Объект исследования – корпоративная куль-
тура. Предмет исследования – цифровая культура. Цель исследования – выявить 
организующие элементы построения корпоративной культуры в цифровой среде. 
Сделан вывод, что корпоративная культура в цифровой среде становится в боль-
шей степени цифровой, определяя дальнейший вектор развития компании. Циф-
ровая культура организаций в рамках традиционного понимания корпоративной 
культуры играет решающую роль в цифровой трансформации и развитии бизнеса, 
устанавливая отношение организации к цифровым технологиям, развивает цифро-
вые компетенции сотрудников и обеспечивает безопасность и высокую эффектив-
ность работы.
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ВВЕДЕНИЕ
Текущее изменение социально-технологиче-

ского ландшафта характеризуется масштабным 
внедрением цифровых устройств, способных 
к обработке и обмену информацией на вычисли-
тельных мощностях ранее недоступных широких 
массам. Ранее считавшиеся недоступными устрой-
ства, такие как смартфоны, планшеты, ноутбуки 
стали повсеместными устройствами в повседнев-
ном опыте человека, а проникновение интернета 
в жизнь человека достигло беспрецедентных уров-
ней. Современные потребители используют циф-
ровые технологии для выполнения повседневных 
задач, что определяет ускоренный процесс оциф-

ровки, который определяет принципиально иную 
среду ведения бизнеса и масштабирует значитель-
ное количество изменений и вопросов, требующих 
решения. Для их решения необходимо выделение 
значительных организационных и финансовых ре-
сурсов: в государственном секторе консультанты 
оказывают содействие в автоматизации процессов, 
развитии цифровых каналов для обслуживания 
клиентов и повышении цифровой грамотности 
сотрудников, что в целом меняет представление 
о культуре, как индивидуальном и общественном 
феномене, требуя со стороны владельцев бизнеса 
реорганизации организационной, производствен-
ной и в целом корпоративной культуры.
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ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Компании и их сотрудники могут по-разному 

относится к цифровым изменениям: некоторые 
активно экспериментируют с новыми техноло-
гиями, перераспределяя офисное пространство 
и внедряя гибкие графики работы; другие про-
являют изрядную долю скептицизма, сохраняя 
традиционные модели работы и игнорируя по-
тенциал цифровизации. Подобная дивергенция 
мнений и отношений отражает особенности кор-
поративной культуры: «Корпоративная культура 
представляет собой комплекс ценностных ориента-
ций, складывающихся в процессе жизнедеятельности 
компании, принимаемых сотрудниками компании, 
служащих ориентирами и выражающихся в заявляе-
мых организацией ценностях, традициях и правилах 
поведения» [ 1, с. 4 ]. Для организаций, стремящихся 
к адаптации и конкурентоспособности, учет кор-
поративной культуры имеет решающее значение 
при реализации цифровых инициатив, так как 
культура компании формирует идеи, подходы к их 
реализации и степень готовности к изменениям.

При том, что цифровая среда стала необра-
тимым трендом ведения бизнеса, корпоративная 
культура продолжает оставаться важной составля-
ющей традиционной модели организации бизнеса, 
таким образом, реализация цифровых стратегий 
неизбежно связана с работой над собственной 
культурой организации. Корпоративная культура 
относится к общепринятым, преимущественно не-
явным и само собой разумеющимся убеждениям, 
ценностям и поведенческим нормам, которые 
приняты в конкретной компании в соответствие 
с её целевыми стратегиями развития. Эти базовые 
представления являются результатом успешного 
и неудачного опыта в прошлом при решении ор-
ганизационных задач. 

Корпоративная культура распространяется 
и передается через процессы социализации, ос-
нованные на символах и артефактах, при этом 
символы и артефакты служат видимыми про-
явлениями культуры, обеспечивая ориентиры 
и способствуя социализации новых членов органи-
зации. В отличие от формализованных процессов 
и правил, корпоративная культура проявляет 
свою силу в неявном и неформальном контексте, 
формируя и трансформируя человеческий опыт 
и поведение, которые определяют поведение со-
трудников в трудовой деятельности.

При планировании и реализации цифровых 
проектов игнорирование организационных осо-
бенностей, таких как корпоративная культура, 
сопряжено со значительным риском: «Следует 

сказать, что в вопросе влияния корпоративной 
культуры на работников и наоборот отмечается 
взаимность: нормы и образцы поведения, которые 
определяют деятельность всех сотрудников компа-
нии и отношения между ними, могут повысить удов-
летворенность персонала от работы в конкретной 
организации, а это в свою очередь будет работать 
на укрепление корпоративной культуры. Сотрудники, 
объединенные общими представлениями о будущем 
предприятия и осознающие свою роль в достижении 
определенных показателей его развития, а также 
подчиняющиеся унифицированным корпоративным 
требованиям, позволяющим работать в общем 
режиме, составляют единое целое для компании, 
выступая для нее инструментом экономического 
роста и развития» [ 2, с. 36 ].

Для эффективного планирования и управле-
ния организационными изменениями необходимо 
четко понимать содержание и учитывать измене-
ния корпоративной культуры, для этого выделим 
шесть культурных измерений корпоративной 
культуры в цифровой среде:

• Культура ответственности – размещение 
и осознание роли отдельных работников орга-
низации в достижении общих целей компании.

• Культура лидерства – понимание менед-
жерами своих задач и роли в организационной 
системе.

• Культура общения – характеристики 
и формы передачи информации внутри органи-
зации, как вербальные, так и невербальные.

• Культура конфликта – подходы в компа-
нии к разрешению разногласий и нарушению 
этических норм.

• Культура изменений – способность органи-
зации адаптироваться и интегрировать новизну.

• Культура организации труда, через рас-
пределение задач и организация предоставления 
услуг внутри организации.

Каждое из этих культурных измерений про-
является в специфических моделях мышления, 
чувств и поведения сотрудников и аналитиче-
ское разделение на эти измерения обеспечивает 
эмпирическое понимание корпоративной куль-
туры, делая ее доступной для анализа и управ-
ления с позиции объективного феномена дея-
тельности: «Управление корпоративной культурой 
также включает в себя создание и поддержание 
благоприятного рабочего окружения, где каждый 
сотрудник чувствует себя ценным и имеет воз-
можность реализовать свой потенциал» [ 3, с . 327 ]. 
Культура представляет собой совокупность фун-
даментальных ценностей, разделяемых членами 
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группы, которые формируются с течением вре-
мени, отражая исторический опыт группы, вли-
яет на принятие решений и трудно поддается 
быстрым изменениям, поэтому в цифровой среде, 
где скорость изменений крайне высока, требуется 
время адаптации и мероприятия по сокращению 
времени адаптации к новой среде хозяйствова-
ния. Культура может выступать как актив или 
обязательство для организации, так как общие 
ценности, приобретенные в кризисных ситуа-
циях, могут затем стать неотъемлемой частью 
организационной культуры, облегчая принятие 
решений в аналогичных обстоятельствах, однако 
в соответствии с определением культура характе-
ризуется относительной инертностью, что может 
препятствовать предпринимательской деятель-
ности и стратегическим изменениям.

Поддерживающая культура основана на сле-
дующих ценностях:

• Приоритет выдвижения гипотез, их про-
верки и получения положительных результатов.

• Значение чувства общности для мотивации 
сотрудников.

• Открытость к поиску более эффективных 
подходов.

Технологические разработки неизбежно со-
пряжены с риском, поэтому корпоративная куль-

тура должна признавать важность выдвижения 
гипотез, их проверки и реализации идей, доказав-
ших свою эффективность. Такую культуру можно 
обозначить как основанную на научном методе, 
а активная обратная связь является неотъемлемой 
частью такой культуры.

Стимулирующая культура может развиваться 
как в иерархических организациях, где топ-ме-
неджеры обладают значительной властью, так и в 
горизонтальных организациях, где приоритетным 
является коллективное принятие решений. Оба 
подхода имеют свои преимущества, так иерар-
хия обеспечивает быстрое принятие решений, 
в то время как коллективное принятие решений 
может привести к более взвешенным решениям 
благодаря эффекту синергии.

Человеческий капитал организации играет 
важную роль в формировании ее культуры и при 
наличии выдающихся талантов их сдерживание 
не является оптимальным, однако организации 
должны признать, что полагаться исключительно 
на отдельных лиц для достижения успеха невоз-
можно, поскольку они могут покинуть компанию 
или уйти на пенсию. Коллективное принятие ре-
шений может стать более подходящей культурной 
основой для устойчивого развития, предотвращая 
чрезмерную зависимость от отдельных лично-
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стей. Таким образом, современная корпоративная 
культура сейчас, это в большей степени цифро-
вая культура, которая представляет собой все-
объемлющее понятие, охватывающее большой 
спектр аспектов жизни, связанных с применением 
информационно-коммуникационных техноло-
гий (ИКТ) и представляет собой совокупность 
ценностей, норм, знаний и практик, формиру-
ющихся в цифровой среде. Корпоративная циф-
ровая культура проявляется в таких сферах, как 
интернет, социальные сети, мобильные прило-
жения, компьютерные игры, цифровое искусство 
и т. д. и оказывает трансформирующее влияние 
на человеческое существование, образ мышления, 
межличностные отношения и коммуникацию: 
«Бизнесу требуется не только развитие навыков для 
решения текущих и будущих бизнес-задач проблемы, 
но  и опыт обучения для быстрого овладения новыми 
навыками, формирования нового мировоззрения 
и обучения на протяжении всей жизни. Они должны 
быть проактивными (сокращающими время для по-
вышения компетентности), персонализированными 
(основанными на данных), использовать соответ-
ствующие технологии (цифровые), экономически 
эффективными и прозрачными» [ 4, с. 47 ]. 

Одним из центральных аспектов цифро-
вой культуры является беспрепятственный 
доступ к информации, так как интернет стал 
глобальным хранилищем знаний, предостав-
ляя мгновенный доступ к обширному спектру 
тем, что способствует саморазвитию и расшире-
нию кругозора. Корпоративная культура через 
цифровую культуру также революционизирует 
коммуникацию: социальные сети и средства 
обмена сообщениями позволяют устанавливать 
и поддерживать связи с людьми по всему миру 
в режиме реального времени, обеспечивая еди-
ную платформу для обмена идеями, визуальным 
контентом и формирования единого цифрового  
пространства.

В современном деловом мире цифровая транс-
формация становится необходимым условием 
для успеха компании, так как цифровая культура 
организации создает благоприятную среду для 
внедрения и использования ИКТ, что повышает 
эффективность работы, оптимизирует комму-
никацию и способствует достижению бизнес-це-
лей. Цифровая культура организаций включает 
в себя совокупность ценностей, норм и практик, 
связанных с использованием ИКТ и формирует 
отношение организации к цифровым инструмен-
там и процессам, а также поддерживает развитие 
цифровых компетенций сотрудников: «Скорость 

формирования цифровой культуры в различных сек-
торах экономики различная. Наиболее динамично 
этот процесс происходит у хозяйствующих субъ-
ектов, которые совершенствуют свои организаци-
онные структуры путем изменения корпоративной 
культуры (таблица). В ней они видят возможность 
повышения уровня доверия и снижения издержек 
на взаимодействие, а также используют ее как 
инструмент адаптации индивида и коллективов 
компаний к технологическим новациям, усложняю-
щим бизнес среду и требующим соответствующей 
подготовки кадров и новых организационных схем» 
[ 5, с. 45 ]. Ключевым компонентом цифровой куль-
туры организаций является цифровая грамотность 
сотрудников, которые должны обладать навы-
ками использования цифровых инструментов 
и систем, а также быть готовыми к непрерыв-
ному обучению и адаптации к технологическим 
изменениям. Компании могут способствовать 
развитию цифровой грамотности посредством 
проведения учебных программ и тренингов, так 
как цифровая культура организаций предполагает 
культивирование инновационного мышления 
и готовности к изменениям, а поскольку цифровые 
технологии постоянно развиваются, организации 
должны быть готовы адаптироваться и внедрять 
новые решения для сохранения конкуренто- 
способности.

В условиях повсеместного использования 
цифровых технологий и хранения данных в элек-
тронном виде обеспечение безопасности конфи-
денциальной информации становится критически 
важным, поэтому цифровая культура обязатель-
ным элементом должна включать в себя политику 
безопасности, обучение сотрудников и внедрение 
технических мер для защиты данных.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Корпоративная цифровая культура стала 

неотъемлемой частью современного общества, 
способствуя быстрому приспособлению к ме-
няющимся условиям, расширению знаний и на-
выков, а также эффективной работе в цифровом 
пространстве. Цифровая культура организаций 
играет решающую роль в цифровой трансформа-
ции и развитии бизнеса, устанавливая отношение 
организации к цифровым технологиям, развивает 
цифровые компетенции сотрудников и обеспе-
чивает безопасность и высокую эффективность 
работы. Поэтому компаниям следует уделять при-
стальное внимание развитию цифровой культуры 
и созданию благоприятной среды для использо-
вания цифровых инструментов в современной 
цифровой среде хозяйствования.
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